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Voorwoord
De thesis die nu voor u ligt heb ik geschreven ter afronding van mijn studie aan de 
Faculteit der Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. De thesis 
is een resultaat van ruim een jaar hard werken. Het onderzoek dat ik heb uitgevoerd 
heeft mij vele nieuwe inzichten gegeven op het vakgebied “performance measurement”. 
Het onderzoek dat ik met deze thesis beschrijf, beslaat slechts een klein deel van dit 
vakgebied. In het begin van mijn onderzoek besefte ik dat nog niet zo. Uiteindelijk is 
prestatiemeting voor het grootste deel nog steeds een mysterie. Als u de volgende tekst 
van Sink (1991) leest, merkt u dat ik niet de enige ben die er zo over denkt.
“Measurement is a mystery. Most people who attack the task of 
developing measurement systems eventually come to this 
conclusion. Even those who are considered experts readily admit 
that measurement is complex and still an unresolved mystery.”
(Sink 1991, 23)
Ik ben na het afronden van mijn middelbare school (HAVO) als dienstplichtige gaan 
werken bij de Koninklijke marine. Dat beviel zo goed dat ik na de dienstplicht als 
beroepsmilitair bij hetzelfde krijgsmachtonderdeel ben blijven werken.
Sindsdien heb ik een tweetal HBO-studies en een post-HBO studie afgerond. Met het 
afronden van mijn huidige studie, die ik met deze thesis afrond, zet ik wederom een stap 
in het opdoen van kennis en vaardigheden. Of deze masterstudie de laatste studie voor 
mij is, zal in de toekomst blijken. Ik verwacht op dit moment dat dit niet het geval zal 
zijn.
In dit voorwoord wil ik tevens mijn dank uitspreken naar personen die hebben bij-
gedragen aan de totstandkoming van deze thesis.
Ten eerste wil ik mijn begeleider bij de Open Universiteit, dhr. drs. Max van Luik, 
enorm bedanken voor het stimuleren om de thesis op een hoger niveau te krijgen. 
Doordat hij mij ondermeer aanspoorde om verder in de literatuur te duiken dan ik al had 
gedaan, heb ik een goed beeld kunnen krijgen hoe groot het voorgenoemde vakgebied 
is. Door hem ben ik ook veel te weten gekomen over de waarde en het opzetten van een 
casestudie. Tevens wil ik dhr. prof. dr. F. Kluijtmans bedanken voor het stimuleren bij 
het verhogen van de kwaliteit van de thesis, zoals het verhogen van de wetenschappe-
lijke relevantie.
Daarnaast wil ik Luitenant ter zee van administratie der tweede klasse Melvin Disco 
MSc bedanken voor zijn inzet ten aanzien van de interviews. Verder wil ik mijn dank aan 
alle medewerkers van het Commando Zeestrijdkrachten uitspreken voor de medewerking 
die zij hebben gegeven, waardoor mijn onderzoek mogelijk was.
Als laatste wil ik mijn grote waardering uitspreken voor de steun die mijn vrouw Petra 
en onze kinderen Yorick, Arina en Yannick mij hebben gegeven. Zonder hun steun was 
het niet mogelijk om mijn studies af te ronden.
Ik wens u veel leesplezier.
Roel Takes
II
III
Samenvatting Prestatiemeting bij het Commando Zeestrijdkrachten
Samenvatting
Inleiding
Sinds oktober 2003 heeft Defensie een nieuw besturingsmodel. Dit heeft o.a. geleid 
tot de reorganisatie van Defensie in 2005. Eén van de doelstellingen van deze 
reorganisatie is de bewindslieden optimaal in staat te stellen de organisatie te besturen 
en verantwoording af te kunnen laten leggen aan het parlement.
De Algemene Rekenkamer heeft in 2006 en in 2008 onderzoeken uitgevoerd naar de 
verantwoordingsinformatie van de operationele gereedheid bij Defensie. Hierbij is 
gekeken naar informatiesystemen voor zowel verantwoorden als beheersaspecten. Er 
wordt gesproken over “de minister informeren”, “beheersaspecten” en “verantwoording”
afleggen.
Het is daarom interessant om te bekijken welke doelstellingen Defensie met 
prestatiemeting heeft, waarvoor zij de metingen gebruikt en of het gebruik van 
prestatiemeting afhankelijk is van de positie van de gebruikers. Omdat Defensie een 
complexe organisatie met veel prestatiemeetsystemen is, heb ik in mijn onderzoek 
gericht op de prestatiemetingen van de inzetgereedheid bij de Grote Bovenwater-
eenheden van het Commando Zeestrijdkrachten.
Hiervoor heb ik de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: Met welke doelstellingen 
en op welke manier wordt prestatiemeting t.a.v. de inzetgereedheid van Grote Boven-
watereenheden (GBW) bij het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) gebruikt?
Literatuuronderzoek
Aan de hand van de centrale onderzoeksvraag beschrijf ik eerst aan de hand van een 
literatuurstudie welke doelstellingen, vormen van gebruik en gebruikers van prestatie-
meting in de publieke sector door de wetenschap zijn onderkend.
Hierbij wordt door één auteur, De Lancer Julnes (2008) een model gegeven waarin 
een duidelijke onderscheid tussen doelstellingen en vormen van gebruik naar voren 
komt. Andere auteurs laten dit onderscheid niet zien. De Lancer Julnes (2008) geeft aan 
dat aan een doelstelling meerdere vormen van gebruik zijn gekoppeld. De doelstellingen 
zie zij onderscheidt zijn “verantwoorden”, “verbeteren”, “begrip” en “mobilsatie” en de 
gebruiksvormen “geruststelling”, “naleving”, “leren”, “verlichting” en “legitimiteit”. Deze 
doelstellingen en vormen van gebruik worden in bepaalde mate door andere auteurs 
bevestigd. De doelstellingen en gebruiksvormen zijn onder te verdelen in interne en 
externe gerichtheid.
Verder komt in de literatuur een model naar voren, dat een duidelijke indeling van 
gebruikers geeft (Kerssens-van Drongelen & Fisscher, 2003). Ook hier heb ik mij puur 
gericht op de interne gebruikers, te weten “werknemer”, “middelmanager”, “manage-
ment” en “interne assessors”. Kerssens-van Drongelen & Fisscher (2003) dichten deze 
gebruikers diverse rollen toe, die doorvertaald kunnen worden naar vormen van gebruik.
Empirisch onderzoek
Het empirische deel van het onderzoek bestaat uit een casestudie. Deze casestudie
bestaat uit een bronnenanalyse en interviews. Ik heb 11 interviews afgenomen en ben 
beneden in de organisatie begonnen, bij de metende functionaris aan boord van een 
operationele eenheid. Vervolgens ben ik de organisatie naar boven doorgewerkt tot het 
management team aan toe.
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Ik heb met de casestudie twee prestatiemeetsystemen kunnen ontwaren, die gericht 
zijn op de inzetbaarheid van Grote Bovenwatereenheden van het Commando Zeestrijd-
krachten. Het ene prestatiemeetsysteem, SARC genaamd, richt zich voornamelijk op het 
“leren”, met als doelstelling “verbeteren”. Het andere systeem, HAKOG genaamd, heeft 
als belangrijkste doelstelling “verantwoorden”. Hier komen de vormen van gebruik 
“geruststelling” en “naleving” naar voren.
Door de gebruikers wordt verwacht dat het HAKOG-systeem ook voor “veranderen” 
wordt gebruikt. Verder heeft het managementteam van het Commando Zeestrijdkrachten 
aangegeven dat zij met HAKOG-systeem de doelstelling “verbeteren” nastreven. Bij het 
bestuderen van de bronnen, in de vorm van handleidingen en Defensievoorschriften en 
aanwijzingen, wordt deze door de medewerkers verwachte doelstelling niet gestaafd.
Het in de literatuurstudie gevonden model van gebruikers wordt bevestigd met de 
casestudie. In mijn casestudie komt echter niet naar voren of de positie van de gebruiker 
van belang is hoe de prestatiemeting wordt gebruikt.
Conclusie
Geconcludeerd kan worden dat de twee prestatiemeetsystemen, SARC en HAKOG,
ieder een eigen primaire doelstelling (resp. “verbeteren” en “verantwoorden”) hebben. 
Daarnaast is bij het SARC-systeem de doelstelling “begrip” naar voren gekomen. Bij het 
HAKOG-systeem kwam de doelstelling “verbeteren” als tweede doel naar voren, al zijn 
hier wel kanttekeningen bij te plaatsen.
De prestatiemeting HAKOG wordt voor “geruststelling”, “naleven” en in beperkte 
mate voor “leren” gebruikt. De prestatiemeting SARC wordt voor “leren” gebruikt.
Als het gaat om het gebruik van prestatiemeting is er bij HAKOG een klein verschil 
zichtbaar tussen de verschillende niveaus van gebruikers. De gebruikers in de “line of 
command” gebruiken de meetgegevens voor de doelstelling “verantwoorden”. De interne 
auditafdeling, als stafafdeling, richt zich op het “verbeteren” van het systeem. Bij SARC
is ook een verschil waarneembaar. De gebruikers van dit systeem gebruiken het systeem 
om te “leren”, zodat de prestaties kunnen worden verbeterd. Daarnaast wordt dit 
systeem door de staf gebruikt voor de doelstelling “begrip”.
Met deze twee systemen is zichtbaar gemaakt dat iedere vorm van kennisgebruik aan 
één of meer doelstellingen bijdraagt en dat iedere doelstelling door verschillende vormen 
van gebruik kan worden ingevuld, zoals De Lancer Julnes (2008) dit heeft gesteld. 
Tevens is een onderscheid tussen doelstellingen en vormen van gebruik conform het 
model van De Lancer Julnes (2008) zichtbaar gemaakt. Kerssens-van Drongelen & 
Fisscher (2003) hebben een indeling van actoren gegeven. Deze indeling en bijhorende 
rollen komen, voor zover van toepassing in mijn onderzoek, naar voren.
Met mijn onderzoek heb ik invulling gegeven aan de oproep van diverse auteurs om 
meer onderzoek te doen naar de doelstellingen en gebruik van prestatiemeting. Tevens is 
met dit onderzoek een kleine bijdrage geleverd aan de generaliseerbaarheid van het 
model van De Lancer Julnes (2008) en het model van Kerssens-van Drongelen & Fisscher 
(2003).
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1 Inleiding
1.1 Aanleiding
Sinds oktober 2003 heeft Defensie een nieuw besturingsmodel. Dit besturingsmodel 
heeft onder andere geleid tot de reorganisatie van Defensie in 2005. Het belangrijkste 
doel van deze reorganisatie is het waarborgen van een structurele, betaalbare, 
expeditionaire krijgsmacht. Onderdeel van deze reorganisatie is de herziening van het 
besturingsmodel en de vernieuwing van de topstructuur van Defensie, met als doel de 
bewindslieden optimaal in staat te stellen de organisatie te besturen en verantwoording 
af te kunnen laten leggen aan het parlement.
In 2006 heeft de Algemene Rekenkamer (ARK) een onderzoek uitgevoerd naar 
managementinformatie over inzetbaarheid van Defensie (Staten-Generaal, 2006). De 
ARK heeft vastgesteld dat de door Defensie gebruikte maandrapportage (nog) niet 
geschikt was om de Minister van Defensie juist en volledig te informeren over de 
gereedheid van de defensie-eenheden. De ARK adviseerde de Minister om meer 
uniformiteit te brengen in de wijze waarop eenheden gegevens genereren voor de 
maandrapportages. Daarnaast adviseerde de ARK de Minister de onderdeel-
commandanten te ondersteunen bij het bepalen van hun oordeel over de inzetbaarheid 
van eenheden door te zorgen voor goed werkende bronsystemen die juiste en 
betrouwbare gegevens genereren over personele vulling, de materiële gereedheid en de 
geoefendheid van de eenheden.
De ARK heeft in 2008 vervolgonderzoek (Staten-Generaal, 2009A) gedaan naar de 
verantwoordingsinformatie van de operationele gereedheid bij Defensie. Hierbij is 
gekeken of de situatie is verbeterd na het rapport van 2006. De ARK heeft vastgesteld 
dat er een informatiearchitectuur is ontwikkeld, die moet voorzien in een tijdige en 
complete informatievoorziening waarin operationele gegevens worden gecombineerd met 
andere relevante beheersaspecten. De implementatie is achtergebleven. Mede door 
capaciteitsproblemen zijn door Defensie andere prioriteiten gesteld. Tevens heeft de 
Minister nog niet gezorgd voor een deugdelijk bronsysteem ter ondersteuning van de 
onderdeelcommandanten.
Er wordt gesproken over “de minister informeren”, “beheersaspecten” en 
“verantwoording” afleggen. Het is daarom interessant om te bekijken hoe Defensie 
prestatiemeting gebruikt.
1.2 Onderwerp
“Measurement is complex, frustrating, difficult, challenging, important, abused and 
misused” (Sink, 1991, p. 23). Hiermee is zichtbaar gemaakt dat prestatiemeting vele 
kanten en problemen kent.
Het meten van prestaties met behulp van indicatoren staat volgens Croonen & Oud 
(1996) sterk in de belangstelling bij managers. Indicatoren laten in één oogopslag zien 
hoe de zaken ervoor staan en waar actie moet worden ondernomen. Prestatiemeting 
wordt prestatiesturing: een managementinstrument om doelgericht de bedrijfsvoering te 
meten en te verbeteren.
Jorissen (1994) stelt aan een systeem van prestatiemeting een drietal eisen. Hierbij 
richt hij zich op de doeleinden en strategieën van de organisatie, de samenhang binnen 
de organisatie en het gebruik van het prestatiemeetsysteem. Ten aanzien van de laatste 
richting kan worden gesteld dat de sleutelfunctionaris in staat moet zijn de prestatie-
indicator te beïnvloeden, dan wel veranderingen daarin waar te nemen. Het beïnvloeden 
(sturen) is één van de managementfuncties die Keuning & Eppink (2003) hebben 
benoemd, te weten het inhoud geven aan, doen uitvoeren en beheersen van de 
processen in de organisatie. Het controlproces volgens Robbins & Coulter (2008) bestaat 
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uit de volgende drie stappen: het meten van daadwerkelijke prestaties, het vergelijken 
van prestaties met normen en het nemen van corrigerende acties. In het model van 
Robbins & Coulter (2008) draaien deze stappen om de doelstellingen van de organisatie 
heen (zie figuur 1). In termen van de Demingcyclus (plan-do-check-act) zijn stappen 1 
en 2 de “check” en stap 3 de “Act”.
Stap 1
Meten van daadwerkelijke prestaties
Stap 2
Vergelijken van prestaties met normen
Stap 3
Nemen van corrigerende stappen
Doelstellingen
Organisatie
Divisie, Afdeling
Individu
Figuur 1: Controlmodel Robbins en Coulter (2008, figure 17.3)
Mol & Beeres (2005) geven aan dat “performance management” bij Defensie niet erg 
succesvol is, ondanks de enorme moeite die wordt genomen om de managementcontrol-
systemen te verbeteren. Deze systemen bereiken hun doel niet door de zwakke 
onderliggende managementaccounting informatie. Opvallend in dit onderzoek is dat Mol 
en Beeres zich niet hebben verdiept in managementinformatie gericht op niet-financiële 
gegevens, zoals de inzetbaarheidmeting van operationele eenheden, maar op
managementinformatie primair gericht op de (vaste) uitgaven voor militair personeel.
Wat opvalt is dat bij veel onderzoeken de totale prestatie (“performance”) van een 
organisatie wordt bestudeerd. Hierbij worden zowel financiële als niet-financiële 
gegevens in de onderzoeken meegenomen. Dit is in 1994 al door Harris aangegeven. 
Harris (1994) heeft zich in zijn onderzoek puur gericht op de productiviteit, als één van 
de prestatie-indicatoren van een bedrijf. Behn (2003) geeft, in de context van de 
publieke sector, aan dat prestatiemeting voor verschillende doelstellingen kan worden 
gebruikt.
Lebas (1995) geeft zijn definitie van prestatie (“performance”). Hiertoe stelt hij een 
tweetal hoofdvragen: “Waarom en wat meten we?” en “Waarom willen we meten?”. 
Volgens Page & Malinowski (2004) is het doel van prestatiemeting om veranderingen te 
bewerkstelligen en zeker niet het creëren van meer rapporten. Prestatiemeetsystemen 
spelen volgens Henri (2006) een belangrijke rol bij de ontwikkeling van strategische 
plannen, evalueren van het behalen van organisatiedoelstellingen en het compenseren 
van managers. De Lancer Julnes (2008) maakt onderscheid tussen doelstellingen 
(“purposes”) en gebruik (“use”) van prestatiemetingen.
Zoals bovenstaand duidelijk naar voren komt, speelt prestatiemeting een belangrijke 
rol in het managementproces. De doelstellingen van prestatiemeting zijn divers en op 
verschillende manieren te verwoorden. Ditzelfde kan worden gezegd over het gebruik 
van prestatiemeting. Belangrijk hierbij is dat het gebruik van de prestatiemeting 
afhankelijk is van de doelstelling van de gebruiker, wie de prestatiemeting gebruikt, de 
context en het te nemen besluit (Moynihan, 2008).
Ook bij de Nederlandse Defensie heeft prestatiemeting en het gebruik van deze 
prestatiemeting een belangrijke rol gekregen. Sinds oktober 2003 heeft Defensie een 
nieuw besturingsmodel, gericht op het waarborgen van een structureel betaalbare, 
wereldwijd inzetbare krijgsmacht. Dit besturingsmodel heeft onder andere geleid tot de 
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reorganisatie van Defensie in 2005. Het belangrijkste doel van deze reorganisatie is het 
waarborgen van een structurele, betaalbare, expeditionaire krijgsmacht. Onderdeel van 
deze reorganisatie is de herziening van het besturingsmodel en de vernieuwing van de 
topstructuur van Defensie, met als doel de bewindslieden optimaal in staat te stellen de 
organisatie te besturen en verantwoording af te kunnen laten leggen aan het parlement.
Het herziene besturingsmodel gaat uit van een resultaatgerichte sturing, oftewel van een 
prestatiegerichte sturing. Dit past binnen de beleidsnota “Van Beleidsbegroting Tot 
Beleidsverantwoording” (VBTB) (Ministerie van Financiën, 1999) en de “Regeling 
Prestatiegegevens en Evaluatieonderzoek” (Ministerie van Financiën, 2002).
Met de beleidsnota VBTB is een stap gezet naar outputgericht denken bij Defensie. 
Hiervoor zijn de drie W-vragen (Wat willen we bereiken?, Wat gaan we daarvoor doen? 
en Wat mag het gaan kosten?) in de begroting van Defensie neergelegd. In het 
jaarverslag komen als tegenhanger de drie H-vragen (Hebben we bereikt wat we hebben 
beoogd?, Hebben we gedaan wat we daarvoor zouden doen? en Heeft het gekost wat we 
dachten dat het zou kosten?) naar voren. Om deze vragen te kunnen beantwoorden dient 
er een koppeling te worden gelegd tussen de doelstellingen van het beleid, de daartoe te 
leveren prestaties en de daarvoor in te zetten middelen. In de beleidsnota “Besturen bij 
Defensie 2009” (Bestuursstaf, 2009) zijn de bestuurlijke afspraken, die in de voorgaande 
jaren binnen Defensie zijn gemaakt, vastgelegd. In dit document wordt o.m. de essentie 
aangehaald van het kunnen beschikken over de juiste informatie om op bestuurlijk 
niveau op hoofdlijnen en op de gewenste resultaten te kunnen sturen. Om invulling te 
geven aan prestatiegerichte sturing zijn prestatie- en kostprijsmodellen door Defensie 
ontwikkeld. Verder hebben de rapporten van de Algemene Rekenkamer uit 2006 en 2009
(Staten-Generaal, 2006, 2009A) bijgedragen aan het toekennen van belang van 
prestatiemeting bij Defensie.
1.3 Doel
Het doel van mijn onderzoek is inzicht geven in de doelstellingen en het gebruik van 
prestatiemeting in een onderdeel van de publieke sector. Hiermee zal mijn onderzoek 
een bijdrage kunnen leveren aan de theorievorming over de doelstellingen en het gebruik 
van “Performance Measurement” in de publieke sector.
Mijn onderzoek richt ik op de prestatiemeting van het Commando Zeestrijdkrachten 
(CZSK), voorheen “de Koninklijke marine”. De keuze van dit onderzoek komt voort uit 
het gebrek aan onderzoek gericht op het gebruik van prestatiemeting in de publieke 
sector (Brignall & Modell, 2000) tezamen met de worsteling met prestatiemeting binnen 
de defensieorganisatie. Verder heeft prestatiemeting grote aandacht bij de overheid. Dit 
is ondermeer terug te vinden in de rapporten van de ARK (Staten-Generaal 2006, 
2009A). Daarnaast hebben Jansen en De Waal (2002) mij geprikkeld met de vraag “Wat 
is de hoofddoelstelling van prestatiemanagement?”.
Ik richt mij op het defensieonderdeel Commando Zeestrijdkrachten ten eerste omdat 
de gehele defensieorganisatie als onderwerp van onderzoek te omvangrijk is. Ten tweede 
omdat er binnen de CZSK-organisatie onduidelijkheid is over het gebruik van het 
prestatiemeetsysteem ter bepaling van de inzetgereedheid van Grote Bovenwater-
eenheden (GBW). Niet onbelangrijk bij de keuze van Commando Zeestrijdkrachten is dat 
ik sinds begin 1985 bij dit defensieonderdeel werk.
1.4 Centrale vraag en deelvragen
De centrale onderzoeksvraag die met deze thesis wordt beantwoord is de volgende.
Met welke doelstellingen en op welke manier wordt prestatiemeting t.a.v. de 
inzetgereedheid van Grote Bovenwatereenheden (GBW) bij het Commando 
Zeestrijdkrachten (CZSK) gebruikt?
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Om deze vraag te beantwoorden worden de volgende deelvragen beantwoord.
1 Welke doelstellingen liggen bij publieke organisaties ten grondslag aan prestatie-
meting en waarvoor kan prestatiemeting volgens de literatuur worden gebruikt?
2 Welke gebruikers van prestatiemeting door publieke organisaties worden in de 
literatuur onderkend?
3 Welke prestatiemeetsystemen gericht op de inzetbaarheid van de Grote Boven-
watereenheden van het Commando Zeestrijdkrachten zijn er te onderkennen?
4 Welke doelstellingen liggen ten grondslag aan het prestatiemeetsysteem van het 
Commando Zeestrijdkrachten ten aanzien van het vaststellen van inzetgereedheid 
van de Grote Bovenwatereenheden?
5 Wie zijn de gebruikers van het prestatiemeetsysteem van Defensie en waarvoor 
gebruiken zij dit systeem?
6 Welk onderscheid is zichtbaar in het gebruik van het prestatiemeetsysteem gezien de 
positie (rol, plaats, etc.) van de gebruiker?
1.5 Onderzoeksmodel
Bestudering van wetenschappelijke publicaties levert inzicht op in de doelstellingen 
en gebruiksmogelijkheden van prestatiemeting, waarbij de typering van gebruikers een 
belangrijke rol speelt binnen de publieke sector. In het empirisch gedeelte wordt de 
prestatiemeting van Commando Zeestrijdkrachten gericht op de gereedstelling van Grote 
Bovenwatereenheden beschreven. Deze “praktijksituatie” wordt bekeken aan de hand 
van de resultaten uit het literatuuronderzoek.
Onderstaand de schematische weergave van het onderzoeksmodel, opgezet conform het 
model van Verschuren & Doorewaard (2007).
Figuur 2: Onderzoeksmodel
1.6 Relevantie
Er is in de literatuur veel terug te vinden over prestatiemeting, prestatiemeetsysteem 
en prestatiemanagement. De onderliggende onderzoeken beslaan over het algemeen het 
totaal van financiële en niet-financiële prestaties. De onderzoeken zijn uitgevoerd gericht 
op zowel commerciële als (semi)publieke organisaties.
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Van Dooren (2008) onderstreept het belang van het gebruik van prestatie-informatie: 
“Performance information needs to be used to have an impact”. Hatry (1999) geeft het 
belang van het gebruik van prestatie-informatie op een andere manier weer: “The most 
crucial indicator for whether measuring performance is worth the effort is whether public-
managers are using performance information”.
Het meest voorkomend gebruik van prestatiemeting bij publieke organisaties, te 
weten “verantwoorden”, komt in veel onderzoeken naar voren. In de literatuur zijn 
weinig onderzoeken bekend t.a.v. de overige gebruiksmogelijkheden van prestatie-
metingen in de publieke sector. Dossi & Patelli (2008) geven aan dat, terwijl theoretische 
framewerken aangeven dat prestatiemeetsystemen (PMS) voor verschillende doeleinden 
kunnen worden gebruikt, er gebrek is aan empirisch onderzoek dat het gebruik van PMS 
onderzoekt. Dat het feitelijk gebruik van prestatie-informatie traditioneel niet hoog op de 
onderzoeksagenda staat, wordt ook door Van Dooren & Van de Walle (2008) aan-
gegeven. Franco & Bourne (2003) bevestigen het beeld dat weinig onderzoekers zich 
richten op het gebruik van prestatiemeting. Een oproep wordt gedaan door Thiel & Leeuw 
(2002) om meer inzichten in consequenties van het gebruik van prestatiemeting te 
verkrijgen.
Naast deze theoretische relevantie, zal mijn onderzoek inzicht kunnen geven in de 
werking van prestatiemeting van niet-financiële gegevens bij het Commando Zeestrijd-
krachten. Het hebben van een prestatiemeetsysteem wordt in samenhang gebracht met 
het gebruik ervan.
Hierbij hoop ik inzicht te krijgen in welke factoren van belang zijn in het prestatie-
meetsysteem, welke doelstellingen er zijn voor het hebben van een prestatiemeet-
systeem en waar het gebruik van prestatiemeting is terug te vinden in de organisatie van 
het Commando Zeestrijdkrachten. Dit inzicht kan vervolgens van belang zijn bij de opzet 
en werking van een prestatiemeetsysteem bij andere onderdelen van Defensie.
1.7 Leeswijzer
Het volgend hoofdstuk, hoofdstuk 2, gaat in op de theoretische vragen. Dit leidt tot 
een inzicht in de doelstellingen en de wijze van gebruik van prestatiemeting zoals dit in 
de literatuur is terug te vinden. Hierbij spelen de gebruikers van prestatiemeting een 
belangrijke rol. In hoofdstuk 3 wordt de opzet van het empirische onderzoek uiteengezet, 
waarbij het onderzoekstype en de onderzoeksstrategie aan bod komen. Hierbij komen 
ook de betrouwbaarheid, validiteit en de haalbaarheid van het onderzoek aan de orde.
Vervolgens zijn in hoofdstuk 4 de resultaten van de casestudie beschreven. In dit 
hoofdstuk worden nog geen conclusies getrokken uit de gevonden resultaten. Tenslotte 
worden in hoofdstuk 5 aan de hand van de deelvragen uit hoofdstuk 1 de conclusies 
gepresenteerd naar aanleiding van het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek. 
Hierbij wordt ook de centrale vraagstelling beantwoord. Tevens wordt in hoofdstuk 5 stil 
gestaan bij de methodologische aspecten en de bijdrage van mijn onderzoek aan de 
literatuur. Tenslotte wordt in hoofdstuk 5 stilgestaan bij de relevante praktische 
implicaties volgend uit mijn onderzoek en komen aanbevelingen aan bod. Daarna volgen 
de bijlagen met organogrammen, een overzicht van geïnterviewden, de interviewvragen
en een lijst met afkortingen.
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2 Literatuuronderzoek
2.1 Inleiding
Het doel van een meetsysteem is erg belangrijk bij het vaststellen van de specifieke 
metingen die kunnen worden gebruikt (Ruch, 1994). Dit wordt bevestigd door Bouckaert 
& Auwers (1999): “De eerste (echte) stap in het ontwikkelen van een prestatiemeet-
systeem is het expliciet maken van het streefdoel dat men ermee wenst te bereiken”.
Doelstellingen en gebruik zijn afhankelijk van de actoren. Verschillende actoren 
produceren op verschillende tijdstippen dezelfde informatie, maar met verschillende 
doelstellingen. In de doelstellingen en het gebruik van prestatiemeting spelen de 
gebruikers een belangrijke rol (Weiss, 1998).
De bedoeling van prestatiemeting is om betrouwbare en valide prestatie-informatie te 
verstrekken. Maar wat wordt met deze betrouwbare en valide informatie gedaan? Het 
rapporteren hiervan is geen doel op zich (Behn, 2003). Prestatiemeting kan direct leiden 
tot het nemen van besluiten, maar kan ook als doel hebben om een discussie op te 
starten, die vervolgens tot besluitvorming leidt (De Lancer Julnes 2008). Zo zijn er meer 
doelstellingen van prestatiemeting te onderscheiden in de literatuur.
De doelstellingen van prestatiemeting en hoe prestatiemeting wordt gebruikt, worden 
in de literatuur nogal eens door elkaar gehaald. De Lancer Julnes (2008) geeft aan dat er 
geen onderscheid wordt gemaakt tussen “use” en “purposes”. Ondermeer dit beperkt het 
vinden van meer bewijs t.a.v. het gebruik van prestatiemeting. Volgens haar richten we 
ons daarnaast maar op een paar doelstellingen en vergeten we andere mogelijke doel-
stellingen. Hierdoor missen we een aantal gebruiksmogelijkheden.
In de volgende paragrafen geef ik een beeld of het onderscheid tussen doelstelling en 
gebruik van prestatiemeting in de literatuur zichtbaar is, welke doelstellingen met 
prestatiemeting worden beoogd, hoe prestatiemeting wordt gebruikt en of er een indeling 
te maken is naar categorieën gebruikers. Maar voordat ik dat doe geef ik eerst een 
aantal definities die in deze thesis van belang zijn.
2.2 Definities
In de literatuur komen voor bepaalde termen verschillende definities voor. Een aantal 
definities vullen elkaar aan, andere wijken af. Om onduidelijkheid te voorkomen worden 
in deze thesis de volgende definities gebruikt.
Prestatie (performance): De capaciteit welke benodigd is om bepaalde doelstellingen 
te behalen. Hierbij gaat het niet zozeer over de resultaten uit het verleden, maar over de 
toekomst, over de capaciteit van de eenheid die wordt geëvalueerd (Lebas, 1995).
Prestatiemeting (performance measurement): Het systematisch verzamelen d.m.v. 
meten en observeren en het registreren, al dan niet in de vorm van indicatoren, van 
input, output, outcome, efficiëntie en effectiviteit van activiteiten behorend bij een proces 
of gebeurtenis gerelateerd aan prestatiegerelateerde doelstellingen (De Lancer Julnes, 
2008; Radnor, 2008, Bouckaert & Halligan, 2008).
Prestatiemeetsysteem: het systeem dat het management in staat stelt om te 
beoordelen of de geleverde prestaties overeen te laten stemmen met de streefwaarden 
die daarvoor in de planning (als norm) zijn vastgelegd (Jorissen, 1994).
Prestatiemanagement: Actie, die is gebaseerd op prestatiemetingen en –rapportering, 
gericht op verbeteringen in gedrag, motivatie en processen en die innovatie promoot 
(Radnor, 2008).
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Prestatiemanagementsysteem: de formele, informatie gebaseerde routines en 
procedures die managers gebruiken om patronen in de organisatie activiteiten te 
handhaven of te veranderen (De Waal, 2002)
Prestatiesturing: een nauw geïntegreerd systeem, waarbij prestatie-informatie 
aanleiding geeft tot het nemen van besluiten (Van de Dooren & Van de Walle, 2008).
Proces: In deze thesis hanteer ik de definitie die door het ministerie van Defensie bij 
prestatiemeting wordt gebruikt: een reeks samenhangende activiteiten, die een bepaalde 
invoer omvormt tot een bepaalde uitvoer (Bestuursstaf, 2009). Dit is in lijn met de 
definitie die Kusters (2001, pp. 23) geeft: een samenhangende reeks van activiteiten 
gericht op een doel: het opleveren van een output die waarde toevoegt voor een (interne 
of externe) afnemer.
2.3 Onderscheid doelstellingen en gebruik
In de literatuur wordt nauwelijks onderscheid gemaakt tussen de (sub)doelstellingen 
van prestatiemeting en waarvoor prestatiemeting wordt gebruikt. De Lancer Julnes 
(2008) maakt dit onderscheid wel.
Figuur 3: Doelstellingen vs gebruik (De Lancer Julnes, 2008, figure 4.1)
Iedere vorm van kennisgebruik draagt volgens De Lancer Julnes (2008) bij aan één of 
meer doelstellingen van prestatiemeting (zie figuur 3). Ook kan gesteld worden dat 
iedere doelstelling kan worden ingevuld door verschillende vormen van gebruik. Bij 
“geruststelling” wordt prestatiemeting volgens De Lancer Julnes gebruikt om aan te 
geven dat alles wordt beheerst. Daarnaast wordt prestatiemeting gebruikt omdat het is 
voorgeschreven. Bijvoorbeeld om een subsidie te krijgen, dienen bepaalde prestatie-
gegevens te worden gerapporteerd. Met de prestatiemeting worden voorschriften of 
overeenkomsten “nageleefd”. Beide vormen van gebruik dragen bij aan de doelstelling
“verantwoorden”. Onder “leren” verstaat De Lancer Julnes het veranderen van het 
programma en/of organisatie. Leren leidt volgens haar tot transformatie of verandering. 
Hierbij stelt ze dat ondanks dat een organisatie leert van prestatiemeting, dit niet hoeft
te leiden tot verbeteringen. Het leren kan leiden tot een beter begrip van het 
programma, wat kan leiden tot een meer geïnformeerde dialoog. Bij “verlichting” voegt 
prestatie-informatie waarde toe aan budgetdiscussies, beïnvloedt in bepaalde mate de 
acties en leidt zoals gezegd tot een meer geïnformeerde dialoog. Extern kan een bredere 
vorm van “verlichting” leiden tot “mobilisatie”. Prestatie-informatie kan worden gebruikt 
om iets op een politieke agenda te krijgen. De laatste vorm van gebruik is “legitimiteit”. 
Hier wordt prestatie-informatie gebruikt om huidige, afgelopen en toekomstige acties of 
besluiten te rationaliseren, rechtvaardigen of valideren. Dit kan vervolgens bijdragen aan 
de mobilisatiedoelstelling.
Er zijn meer publicaties bekend, waarin uitsluitend het gebruik of uitsluitend de 
doelstellingen van prestatiemeting aan de orde komen. Deze bespreek ik in de volgende 
paragrafen.
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2.4 Doelstellingen
Als er gekeken wordt naar de doelstellingen van prestatiemeting, komen verschillende 
indelingen naar voren. Ten eerste kan een indeling worden gemaakt naar instrumentele en 
non-instrumentele doelstellingen. Daarnaast zijn er ultieme en algemene doelstellingen 
verwoord. Ook wordt er onderscheid gemaakt tussen doelstellingen en subdoelstellingen.
2.4.1 Instrumentele en non-instrumentele doelstellingen
Bij doelstelling gaat het om kennis vertaald in actie of in implementatie van prestatie-
meting (De Lancer Julnes, 2008). Prestatiemeting heeft meer potentie dan alleen 
verantwoording afleggen. Deze laatste doelstelling categoriseert zij als een instrumenteel 
gebruik met een extern publiek. Prestatiemeting wordt volgens De Lancer Julnes (2008)
instrumenteel gebruikt als informatie wordt gebruikt om iemand verantwoordelijk te 
houden, om besluiten te nemen betreffende programmabudgetten of personeel, of om 
significante veranderingen door te voeren zoals uitbreiding, bezuinigen of beëindigen van 
programma’s. Zij onderscheidt vervolgens als doelstelling “verbetering”, “begrip” van het 
programma en “mobilisatie”. Bij het kweken van begrip voor het programma, een non-
instrumentele doelstelling van prestatiemeting, biedt prestatie-informatie ideeën over 
toekomstige veranderingen en geeft de richting aan waar de manager naar toe wil, 
zonder deze inzichten te koppelen aan formele allocatiebesluiten. Vaak ligt hier wel een 
onderliggende doelstelling van “verbeteren” aan ten grondslag. Een andere non-
instrumentele doelstelling van prestatiemeting, “informatie voor mobilisatie”, is bedoeld 
voor extern publiek. Hierbij worden ook geen effecten zoals veranderingen beoogd, maar 
wordt ernaar gestreefd om steun voor de positie van de managers te mobiliseren. Dit 
levert het volgende beeld op (tabel 1).
Primair publiek
Kennis gebruik Intern Extern
Instrumenteel Verbeteren Verantwoorden
Non-instrumenteel Begrip Mobilisatie
Tabel 1: Doelstellingen van prestatiemeting (De Lancer Julnes, 2008, table 4.1)
2.4.2 Algemene en ultieme doelstellingen
In de literatuur wordt ook gesproken over de meest ultieme doelstelling van 
prestatiemeting. Het fundamentele doel van prestatie-informatie is volgens Hatry (1999) 
om programma’s te verbeteren.
Bouckaert & Auwers (1999) geven een algemeen doel voor het hebben van een 
meetsysteem, waarvan ze een aantal subdoelstellingen afleiden. Het algemene doel van 
het hebben van een meetsysteem is volgens Bouckaert & Auwers (1999) het verkrijgen 
van inzicht in een aantal relevante aspecten van een productie- of dienstverlenings-
proces, een beleidsproces of een begrotingsproces. Via dit inzicht wil het management 
vervolgens dit proces beheersen. Afgeleid van deze algemene doelstelling komen meestal 
één of meer van de volgende subdoelstellingen naar voren: het realiseren van 
besparingen, het verhogen van de efficiëntie en effectiviteit van het beleid en het 
verbeteren van de systemen voor het afleggen van verantwoording. Hieruit blijkt dat er 
wel een algemene dan wel ultieme doelstelling bestaat, maar dat hiermee ook een aantal 
andere (sub)doelstellingen worden beoogd.
Kijken we bijvoorbeeld naar Behn (2003), dan zien we dat hij een aantal (sub)doel-
stellingen heeft gekoppeld aan zijn ultieme doelstelling “to manage”. Meting alleen leidt 
volgens Behn (2003) niet tot prestatieverbetering. Als metingen leiden tot leren, moet 
iemand het leren converteren in een verbetering. Verbeteren behoeft een “check” of de 
les die is geïmplementeerd heeft geleid tot een werkelijke verbetering in organisatie-
gedrag, zodat dit resulteert in betere outputs en outcomes zoals het “leren” heeft 
aangegeven. Verbetering is actief operationeel leren (Behn, 2003). Hiertoe onderscheidt 
hij acht doelstellingen: evaluatie, controlling, budgettering, motivatie, promoting, vieren 
(“celebrating”), leren en verbeteren. Deze subdoelstellingen bijten elkaar niet, maar 
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vereisen ieder verschillende metingen om succes te hebben. Daarnaast heeft hij een 
aantal doelstellingen niet in zijn lijst opgenomen. Hij heeft deze buiten zijn lijst 
gehouden, omdat deze volgens hem subdoelstellingen zijn van één of meer van de acht 
door hem geformuleerde basisdoelstellingen. Als voorbeeld geeft hij dat plannen, besluit-
vorming en verbetering (wijzigen) onderdeel zijn van budgettering en verbetering.
Bouckaert & Halligan (2008) komen tot twee ultieme doelstellingen van prestatie-
meting in de publieke sector. Ten eerste het publiek de prestaties te garanderen. 
Daarnaast om te managen. Dit laatste is in lijn met Behn (2003). Bouckaert & Halligan 
(2008) geven naast deze ultieme doelstellingen ook de volgende gebruiksdoelen: 
rapporteren, leren en verantwoording afleggen.
Andere auteurs geven een algemeen doel voor het meten van prestaties. Het meest 
voorkomende algemene doel is het afleggen van verantwoording (De Lancer Julnes, 
2008; Radnor, 2008; Denhardt & Aristigueta, 2008). Ook Page & Malinowski (2004) 
geven dit aan: “Veel overheidsorganisaties verzamelen en publiceren een groot deel van 
de prestatie-informatie, met een constante knipoog naar het afleggen van verantwoord-
ing en veelal als onderdeel van het budgetproces”. Daarnaast komen Page en Malinowski 
(2004) in hun conclusies tot de vaststelling dat het doel van prestatiemeting het bereiken 
van veranderingen is.
Denhardt & Aristigueta (2008) geven naast het verantwoording afleggen aan de
“stakeholders” het verbeteren van het management als algemene doelstellingen weer.
Dit is conform de instrumentele doelstellingen van De Lancer Julnes (2008).
2.4.3 Doelstellingen en subdoelstellingen
Hatry (1999) onderscheidt tien doelstellingen van het gebruik van prestatie-
informatie:
1. reactie op gekozen officials en de wens van het publiek ten aanzien van 
verantwoording afleggen;
2. budgetvragen maken;
3. interne budgettering uitvoeren;
4. “trigger” voor diepgaande onderzoeken naar prestatieproblemen en mogelijke
correcties (control en leren);
5. motivatie;
6. contract;
7. evaluatie;
8. ondersteunen van strategische planning;
9. betere communicatie met de burgers, zodat het vertrouwen van de burgers wordt 
opgebouwd (promoten);
10. verbeteren.
Zoals in paragraaf 2.4.2 aangehaald ziet Hatry (1999) het verbeteren van 
programma’s als de fundamentele doelstelling van prestatiemeting. Doelstellingen 2 tot 
en met 9 dragen bij aan het behalen van de doelstellingen 1 verantwoorden en 10
verbeteren.
Bouckaert & Peters (2002) geven in hun publicatie verkapt een aantal doelstellingen 
van prestatiemeting weer, te weten verantwoording afleggen, monitoring, control, 
evaluatie, communicatie (intern en extern) en legitimiteit. Als centrale functie geven zij 
aan het verbeteren van prestaties en management.
Kerssens-van Drongelen & Fisscher (2003) komen met een zestal functies van een 
prestatiemeetsysteem (PMS). Een PMS
- ondersteunt het leren;
- motiveert mensen met het geven van feedback;
- ondersteunt de manager bij de analyses en indien nodig het sturen;
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- ondersteunt de werknemers bij de analyses en indien nodig het sturen;
- ondersteunt het nemen van besluiten bij prestatie gebaseerde beloningen;
- ondersteunt het communicatieproces t.a.v. de doelstellingen;
- helpt het bestaan, de beslissingen en prestatie te rechtvaardigen.
Prestatiemeting in Engeland wordt volgens Bouckaert & Halligan (2008) ondermeer 
gebruikt voor het coördineren, het sturen en het integreren van de overheid. Ten aanzien 
van de Verenigde Staten geven zij aan dat de doelstellingen integratie, gebruik en 
verbeteren van prestatie-informatie zijn. In Australië worden volgens Bouckaert &
Halligan de jaarlijkse rapporteringsframewerken verbeterd zodat de verantwoording en de 
transparantie richting de stakeholders wordt vergroot. Volgens Bouckaert & Halligan 
(2008) is prestatierapportering in Canada een succes, waarbij de informatie uit de 
rapporten wordt gebruikt voor besluitvorming en programmaverbeteringen.
Van Dooren (2008) geeft op basis van een eerder meermalen onderzochte case van 
het New York Bureau of Municipal Research (NYBMR) een aantal doelstellingen waarvoor 
de prestatie-informatie wordt gebruikt. De NYBMR heeft veel prestatiemetingsconcepten 
ontwikkeld, die tegenwoordig nog worden gebruikt:
1. Het rapporteren van efficiency en effectiviteit met als doelstelling transparantie voor 
de burgers.
2. Het integreren van informatie in een functioneel budget met als doelstelling 
gelijkwaardige eenheden met elkaar te vergelijken.
3. Het gebruik van informatie voor productieverbeteringen.
In de casus NYBMR probeert prestatiemeting de overheid productiever te maken, de 
rapporten meer vergelijkbaar te maken met andere gemeenschappen en wordt gefocust 
op allocatie en verantwoording (Van Dooren, 2008).
Radnor (2008) geeft aan dat prestatie-indicatoren een aantal doelen dienen. 
Sommigen zeggen dat “performance regimes” primair voor verantwoording en beheersing 
zijn, terwijl anderen vinden dat die er ook voor verbeteren en motivatie zijn. Als de 
doelstellingen dusdanig zijn geformuleerd dat activiteiten en gedrag in een bepaalde 
richting om prestaties te verbeteren worden gedirigeerd, is er een control-element in het 
systeem geïntroduceerd. Een prestatiemanagementsysteem hoort informatie te geven 
over belangrijke zaken, promoot wenselijk gedrag, verschaft een mechanisme om 
verantwoording en beheersing (control), en creëert een mechanisme voor interventie en 
leren.
Prestatie-informatie kan volgens Laegreid et al (2008) voor verschillende doeleinden 
worden gebruikt en niet alleen voor beheersing. Zo kan prestatie-informatie worden 
gebruikt in de beleidscyclus voor evaluatie, leren en verbeteren van het beleid. Daarnaast 
kan prestatie-informatie worden gebruikt om de verantwoording te verbeteren (“increase 
accountability”). Laegreid et al (2008) hebben Noorse publieke organisaties onderzocht. 
Het prestatiemanagementsysteem in Noorwegen is door hen getypeerd als een 
“management by objectives and results”-systeem (MBOR). De doelen en doelstellingen 
zijn het vertrekpunt van prestatie-informatie. MBOR meet output, activiteiten, gebruikte 
middelen, outcome en effecten op gebruikers en cliënten. De prestatie-indicatoren geven 
kwantitatieve informatie over gebruik van middelen en activiteiten, en taakprestaties. Bij 
MBOR gaat het erom dat prestatie-indicatoren worden gebruikt om goede prestaties te 
belonen en slechte te straffen. Prestatie-indicatoren kunnen op verschillende manieren 
worden gebruikt in sturende relaties tussen agentschap en moederministerie. Ten eerste 
worden de prestatie-indicatoren gebruikt als basis voor toekomstige middelenallocatie. 
Middelenallocatie wordt als een vorm van prestatiebeloning gezien. Hier komt bestraffen 
bijvoorbeeld in de vorm van minder toewijzen naar voren. Daarnaast dienen prestatie-
indicatoren als informele basis voor organisatieleren.
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2.5 Gebruik
In paragraaf 2.3 heb ik laten zien dat De Lancer Julnes (2008) een duidelijk onder-
scheid maakt tussen doelstellingen en gebruik van prestatiemeting. Zij geeft aan dat 
doelstellingen refereren naar het omzetten van kennis in actie of implementatie van 
prestatiemeting. Gebruik geeft volgens haar een doel (reden) aan de doelstellingen. Is zij 
de enige die zo duidelijk over vormen van gebruik schrijft en welke indelingen van 
gebruik van prestatiemeting kunnen er worden gemaakt?
In de meeste publicaties gaat het voornamelijk om de doelstellingen die het 
management van de onderzochte publieke organisatie heeft, gericht op intern gebruik 
van prestatie-informatie en extern gebruik naar de stakeholders toe. Sink & Smith 
(1994) bijvoorbeeld geven de volgende doelstellingen van prestatiemeting weer. 
Prestatiemeting kan als basis dienen om te motiveren en te belonen, als basis voor 
beoordelen en evalueren van organisatiedelen en als basis voor planningen en beleid 
maken. Deze doelstellingen zijn voornamelijk intern gericht.
De meeste typen van metingen, zoals Ruch (1994) dit noemt, zijn het monitoren van 
prestaties en het verschaffen van feedback, het diagnosticeren van problemen, het 
faciliteren van planning en control en het ondersteunen van innovatie. Daarnaast geeft
Ruch (1994) andere vormen van gebruik van prestatiemetingen weer, te weten als basis 
voor evalueren en belonen.
Weiss (1998) geeft vier typen van gebruik weer. Prestatiemeting kan instrumenteel 
worden gebruikt. Hierbij gaat het om de beïnvloeding van de besluitvorming m.b.t. wat 
de volgende stap is binnen het onderhavige programma of beleid. Daarnaast onder-
scheidt Weiss het conceptioneel gebruik; de bevindingen veranderen het begrip van wat 
het programma is en doet. Als derde gebruik haalt Weiss overtuiging (“persuasion”) aan. 
Hier is sprake van als de informatie wordt gebruikt om ondersteuning te mobiliseren voor 
een al ingenomen standpunt. Als vierde type gebruik wordt verlichting (“enlightenment”) 
genoemd. Onder verlichting verstaat Weiss de beïnvloeding van andere instituties en 
gebeurtenissen, wanneer de evaluatie bevindingen toevoegt aan de kennis en bijdraagt 
aan de verandering van denken en acties.
Het gebruik van prestatie-informatie kan volgens Bouckaert & Auwers (1999) vanuit 
twee perspectieven worden bekeken. Het ene houdt verband met de beleids- en beheers-
cyclus en is generiek van aard. Hierbij gaat het om het gebruik van prestatie-informatie 
voor de planning van het beleid, de gevolgen van het uitgevoerde beleid en de evaluatie 
achteraf. Het andere perspectief gaat over het doel dat de organisatie met de prestatie-
meting nastreeft. Afhankelijk van het moment in de beleids- en beheerscyclus heeft de 
informatie uit een prestatiemeetsysteem uitsluitend een beschrijvende (informatie-
verstrekking), een sturende (communicatiemiddel), een controlerende (nagaan of 
opgedragen taken zijn uitgevoerd) of een evaluerende (op welke wijze en met welk effect 
zijn de opgedragen taken uitgevoerd) functie. Prestatie-informatie vormt een kern-
onderdeel van de managementrapportage. Het hoofddoel van dergelijke rapportage is 
om het management in staat te stellen de belangrijkste activiteiten te kunnen plannen, 
bewaken en evalueren. Het gebruik van prestatie-informatie is meestal aan het 
verbeteringsdoel gekoppeld. Daarnaast is prestatiemeting gericht op het afleggen van 
verantwoording.
Om inzicht te krijgen in managementreacties op hervormingen binnen de publieke 
sector heeft Modell (2001) een casestudie uitgevoerd in een groot Noors ziekenhuis. 
Modell gaat niet specifiek in op doelstellingen van prestatiemeting. Wel is uit zijn artikel 
een aantal vormen van gebruik te halen, te weten evaluatie, vergelijken met vergelijk-
bare organisaties, budgettair control, interne control, externe rapportering, allocatie, 
motivatie, verandering, externe legitimatie, verbetering van (“Financial”) control, 
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verbetering van kwaliteit, efficiëntie verbetering, “public advocacy”, informeren, 
monitoring en verantwoording afleggen.
Johnston et al (2002) stellen zich de vraag of de metingen bijdragen aan beheersing, 
communicatie en verbetering of dat metingen alleen maar meer werk opleveren en een 
overload aan informatie. Hiertoe hebben zij een casestudie bij zes organisaties uit-
gevoerd. Uit deze casestudie is naar voren gekomen dat deze organisaties een duidelijke 
structuur hebben t.a.v. het gebruik van performance-indicatoren en dat zij streven naar 
simpele en “good enough” metingen. Er was een duidelijke focus op het gebruik van 
metingen om acties te ontplooien, specifiek in de vorm van verbetering en leren. 
Prestatiemeting zat het nemen van besluiten niet in de weg. Duidelijk was dat prestatie-
meting niet als einddoel werd gezien, maar als faciliteit. Prestatiemetingen zijn niet alleen 
gebruikt om te monitoren en te beheersen, maar ook voor het ondersteunen van het 
verbeteren en het ontwikkelen.
Het gebruik van prestatiemeetsystemen gaat over de manier waarop prestatie-
indicatoren door het topmanagement worden gebruikt (Henri, 2006). Henri onderscheidt 
vier vormen van gebruik van prestatie-indicatoren:
1. “Monitoring”: prestatie-indicatoren worden gebruikt om feedback te geven ten aanzien 
van de verwachtingen en om te communiceren met de diverse stakeholders.
2. “Decision making”: prestatie-indicatoren worden gebruikt om het besluitvormings-
proces te ondersteunen en te faciliteren.
3. “Attention-focusing”: Prestatie-indicatoren worden gebruikt om signalen door de 
gehele organisatie af te geven betreffende strategische zaken.
4. “Legitimization”: Prestatie-indicatoren worden gebruikt om afgelopen, tegenwoordige 
en toekomstige acties en beslissingen te rechtvaardigen en te valideren.
Uit het onderzoek van Henri (2006) komt naar voren dat monitoring het meest 
voorkomt.
2.6 Gebruikers
Gebruikers zijn mede bepalend bij de doelstellingen en het gebruik van prestatie-
meting. Lebas (1995) geeft de volgende voorbeelden van combinaties van gebruikers en 
doelstellingen.
• Voor de manager/de metende werknemer/de gemeten werknemer onderkent hij als 
doelstelling leren en zelfverbetering.
• Voor anderen in laterale verbanden heeft het meetsysteem als doelstelling dynamische 
coördinatie van acties en continue verbetering.
• Voor de toezichthouders gaat het om de integratie van lokale metingen, om aggregatie 
te creëren, gedelegeerde acties te monitoren en het voeden van het beloningssysteem.
• Voor alle actoren in de organisatie kan als doelstelling worden gezien het creëren van 
het gevoel dat ze erbij horen en het voeden van discussies als basis voor continue 
verbeteringen.
• Sommige externe “stakeholders” (zoals klanten, leveranciers, financiële instituties en 
agentschappen) hebben de eis dat enkele metingen beschikbaar worden gesteld over 
hoe goed de organisatie het doet en zal gaan doen.
Hiermee geeft Lebas aan dat de vraag “Waarom meten we?” niet los kan worden gezien 
van wie de gebruikers van de metingen zijn.
Kerssens-van Drongelen & Fisscher (2003) onderkennen een aantal actoren en rollen 
die deze actoren spelen bij prestatiemeting, zie onderstaand figuur 4. Ten eerste onder-
kennen zij de manager die de prestaties van ondergeschikten evalueert. Deze evaluatie 
heeft naast sturing tot doel om de ondergeschikten te beoordelen om bijvoorbeeld te 
motiveren. Daarnaast onderkennen zij de middelmanager en werknemers in de rol van 
geëvalueerden. Als derde groep actoren komen naar voren de financiële controllers en 
andere officials die een rol hebben als beoordelaars (“assessors”) en worden geacht een 
opinie te vormen over de efficiëntie en effectiviteit van het meetproces en de daarbij 
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horende outputs. Zij spelen een rol in bijvoorbeeld het rapporteren en verantwoorden. 
Externe belanghebbenden (“stakeholders”) zijn de vierde groep actoren. Deze groep 
evalueert de organisatie als geheel. Naast de interne “assessors” worden ook externe 
genoemd. Deze vijfde groep actoren, zoals de externe accountant, evalueert de 
prestaties van de organisatie. Hierbij kijken zij bijvoorbeeld naar legitimiteit en de 
financiële gezondheid van de organisatie.
* Middelmanager
* Werknemer                             Management
Externe stakeholders:
* Aandeelhouders
* Leveranciers van kapitaal
* Leveranciers van goederen en diensten
* Afnemers
* Overheid
* Gemeenschap
Interne “assessors”, zoals:
* Financial controller
* Interne audit afdeling Externe “assessors”, zoals:
* Externe accountant
* Raad van toezicht
Figuur 4: Verschillende actoren in het meet- en rapporteringproces (Kerssens-van Drongelen & Fisscher, 2003, 
figure 1)
Er zijn verschillende eindgebruikers van prestatiemeting. Er zijn managers en andere 
publieke werknemers die operationele of strategische beslissingen nemen. Er zijn politici 
die besluiten over budgetten, agentschappen sturen en hun beleid moeten legitimeren. 
Ook de burgers zijn eindgebruikers. Die willen zien wat er met hun belastinggeld gebeurt
en willen geïnformeerd worden over hoe de publieke dienstverlening, waarvan ze gebruik 
maken, presteert (Van Dooren & Van de Walle, 2008).
Het samenbrengen van lagere managers met “senior officials” brengt operationele 
kennis samen met de bevoegdheid om processen te veranderen (Moynihan, 2008). 
Hiërarchische structuren geven volgens Moynihan sommige actoren meer macht dan 
anderen. Als medewerkers werkelijk support krijgen van hun managers, zal dit meer dan 
waarschijnlijk leiden tot meer inzet bij de implementatie van prestatiemanagement en 
werkelijk gebruik van prestatie-informatie. Een staf van een agentschap is minder divers 
dan een politiek orgaan, heeft een gezamenlijke cultuur, valt onder een enkelvoudige 
hiërarchie dat de bevoegdheid heeft werknemers aan te sturen en staat meer dan 
waarschijnlijk achter gezamenlijke doelen. Dergelijke actoren zijn meer begaan met de 
uitvoering dan andere actoren in het overheidsproces en daardoor gebruiken deze 
actoren meer dan waarschijnlijk prestatiedata dat management verbetert. Beslissings-
nemers worden geacht te leren van prestatie-informatie, hetgeen leidt tot beter 
geïnformeerde besluiten en tot verbeterde overheidsprestaties (Moynihan, 2008).
2.8 Beantwoording deelvragen 1 en 2 en synthese
De eerste deelvraag is gericht op de doelstellingen en het gebruik en luidt als 
volgt.
1. Welke doelstellingen liggen bij publieke organisaties ten grondslag aan prestatie-
meting en waarvoor kan prestatiemeting volgens de literatuur worden gebruikt?
In de literatuurstudie komt naar voren dat er weinig onderzoekers onderscheid 
maken tussen doelstellingen en gebruik. De Lancer Julnes (2008) maakt dit onderscheid 
wel. Het model dat zij geeft bestaat uit een viertal doelstellingen en een vijftal soorten 
gebruik. De resultaten van andere onderzoekers bevestigen in bepaalde mate deze 
doelstellingen en soorten van gebruik. Vertroebelend effect is dat een aantal onder-
zoekers zich hebben gericht op slechts één doelstelling. Daarnaast worden doelstellingen 
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en soorten van gebruik in de literatuur door elkaar gebruikt. Verder kan als vertroebeling 
worden aangehaald dat een aantal doelstellingen van de een als subdoelstellingen bij een 
ander naar voren komt. Als laatste vertroebeling kan worden aangemerkt dat de termen 
“verbeteren”, “managen”, “sturen” en “beheersen” door elkaar worden gebruikt. Bekijken 
we het model van De Lancer Julnes (2008), dan dekken deze termen de doelstelling 
“verbeteren”.
De casus die ik ga onderzoeken gaat over prestatiemeting bij het Commando Zee-
strijdkrachten (CZSK) van het Ministerie van Defensie. Ik richt mij bij het onderzoek op 
de gebruikers en het gebruik van prestatiemeting binnen de CZSK-organisatie en de 
daarbij horende doelstellingen van de prestatiemeting. Bij deze casus kijk ik niet naar de 
doelstellingen, het gebruik en de gebruikers buiten het Commando Zeestrijdkrachten 
(CZSK). Hierdoor komen in mijn onderzoek de externe “stakeholders” niet aan de orde,
zoals de belastingbetalers. Als ik dit doorvertaal naar het model van De Lancer Julnes 
(2008) zal de externe doelstelling “mobilisatie” niet zichtbaar worden in mijn onderzoek.
In de literatuur wordt door de meeste schrijvers de doelstellingen “verantwoorden” en 
“verbeteren” bevestigd. In plaats van de doelstelling “verbeteren” kan ook de doelstelling 
“beheersen” worden gegeven. Een aantal schrijvers komen met “beheersen” naast 
“verantwoorden” als doelstellingen van prestatiemeting (Radnor, 2008; Laegreid et al, 
2008). Ik verwacht in mijn onderzoek voornamelijk de doelstellingen “verantwoorden” en 
“verbeteren” terug te zien. Dit heeft effect op de vormen van gebruik die in mijn 
onderzoek naar voren zullen komen. Naar verwachting komen de vormen van gebruik 
“verlichting” en “legitimiteit” niet in mijn onderzoek terug.
De tweede deelvraag richt zich op de gebruikers. De tweede deelvraag luidt als 
volgt.
2. Welke gebruikers van prestatiemeting door publieke organisaties worden in de 
literatuur onderkend?
Doelstellingen van prestatiemeting kunnen niet los worden gezien van de gebruikers 
van prestatiemeting (Lebas, 1995). Hij koppelt gebruikers aan (sub)doelstellingen. Het 
afleggen van “verantwoording” richt zich op externe gebruikers en het “verbeteren” 
(sturen) richt zich op interne gebruikers (Kerssens-van Drongelen & Fisscher, 2003). De 
Lancer Julnes (2008) komt tot dezelfde indeling, maar heeft het bij deze indeling over 
instrumentele doelstellingen. Zij erkent daarnaast ook non-instrumentele doelstellingen 
die zij indeelt naar interne en externe gebruikers. Interne gebruikers hebben de non-
instrumentele “begrip” en de externe gebruikers “mobilisatie”.
Externe gebruikers zijn externe “assessors”, zoals de externe accountant (voor 
defensie is dat de Algemene Rekenkamer), en externe stakeholders zoals de politiek en 
de belastingbetaler. Verder onderkennen Kerssens-van Drongelen en Fisscher (2003) de 
interne gebruikers in de vorm van het management, middelmanagement, werknemers en 
interne “assessors”. Andere auteurs komen globaal tot dezelfde indeling van gebruikers 
van prestatiemeting. De gebruikers (actoren) die model van Kerssens-van Drongelen en 
Fisscher (2003) laat zien, worden door de meeste onderzoekers bevestigd.
Ik verwacht dat mijn onderzoek interne actoren (de werknemer, middelmanager, het 
management en de interne “assessors”) zichtbaar zal maken.
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3 Methodologie
3.1 Onderzoekstype
Het onderzoek heeft een theoretische doelstelling. In een praktijksituatie worden de 
doelstellingen en gebruiksmogelijkheden van prestatiemeting, zoals in de literatuur 
worden verwoord, empirisch onderzocht. Mijn onderzoek is beschrijvend van aard.
Volgens Saunders et al (2009) heeft een beschrijvend onderzoek tot doel het geven van 
een nauwkeurige afbeelding van personen, gebeurtenissen of situaties. In het empirische 
gedeelte van het onderzoek wordt beschreven hoe het gebruik van prestatiemeting bij 
CZSK is ingericht.
3.2 Onderzoeksstrategie
Na een literatuurstudie heb ik op basis van een exploratief onderzoek met behulp van 
een casestudie mijn empirisch onderzoek uitgevoerd. Mijn casestudie heb ik gericht op de 
grote bovenwaterschepen (GBW) van het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) Dit heb
ik gedaan door het houden van semigestructureerde interviews met controllers, 
managers en overige medewerkers binnen de diverse geledingen van CZSK. Daarnaast 
heb ik ook gebruik gemaakt van documentenanalyses (rapporten ARK, dossiers en 
voorschriften van het ministerie van Defensie).
3.2.1 Literatuuronderzoek
Een literatuuronderzoek is een bijzondere vorm van bureauonderzoek. Hierbij maakt 
de onderzoeker gebruik van door anderen geproduceerd materiaal. Met het literatuur-
onderzoek heb ik getracht meer inzicht te geven in bestaande theorieën.
Met het literatuuronderzoek heb ik de eerste twee deelvragen beantwoord en is de 
basis gelegd voor de casestudie.
3.3.2 Casestudie
Een casestudie biedt de onderzoeker de mogelijkheid om de karakteristieken van 
werkelijke gebeurtenissen te verkrijgen, zoals individuele levenscycli, organisatie en 
managementprocessen, omgevingsveranderingen en internationale verhoudingen (Yin, 
2003).
Een casestudie is een onderzoeksstrategie die focust op het begrijpen van de 
dynamiek die aanwezig is in de zelfstandige omgevingen (Eisenhardt, 1989). De essentie 
van een casestudie is volgens Dyer & Wilkins (1991) een nauwkeurig onderzoek van een 
opzichzelfstaande casus die ervoor zorgt dat de onderzoekers nieuwe theoretische 
verbanden zien en oude in twijfel trekken. Hierbij stellen zij dat het doel van een 
klassieke casestudie is om zo dichtbij als mogelijk te komen bij de wereld van managers 
en deze wereld en de problemen van deze wereld te interpreteren. Een casestudie is 
volgens Wester & Peters (2004) een onderzoek van één of enkele gevallen waarbij men 
diepgang bereikt door complexe relaties, waarin het geval functioneert, centraal te 
stellen. Verschuren & Doorewaard (2007) komen met een gelijkstrekkende definitie: “Een 
casestudie is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om een diepgaand en 
integraal inzicht te krijgen in één of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of 
processen”. Ook Yin (2003) geeft een vergelijkbare beschrijving van een casestudie:
“A qualitative and descriptive method, which has the objective to focus on a particular 
subject in depth”.
Het doel van mijn onderzoek is een intensieve bestudering van een verschijnsel 
binnen de totale, natuurlijke omgeving. Een casestudie is hiervoor het geëigende middel.
Beschrijvend onderzoek
Een beschrijvende casestudie wordt volgens Saunders et al (2009) gebruikt indien de 
huidige praktijk wordt beschreven in termen van de gevonden procedures. Een 
beschrijvende casestudie is volgens Yin (2003) de juiste methode, indien de onderzoeker 
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weinig controle heeft over de gebeurtenissen. De focus van het empirisch onderzoek ligt 
op een bestaand fenomeen in een werkelijke situatie. Met de casestudie kan het onder-
werp diepgaand worden bestudeerd. Casestudies kunnen worden gebruikt voor diverse 
doelen. Eisenhardt (1989) geeft aan dat met een casestudie een theorie kan worden 
getest, een beschrijving kan worden gegeven of een theorie kan worden gegenereerd.
Mijn onderzoek zoekt de diepte op van het gebruik van prestatiemeting in de 
omgeving van het meten van de inzetgereedheid van GBW van CZSK en kan primair 
worden getypeerd als beschrijvend.
Enkelvoudige casestudie
Een casestudie kan een enkelvoudige (“single case study”) of een meervoudige 
casestudie (“multiple-case study”) zijn (Yin, 2003, Verschuren & Doorwaard, 2007). In 
een enkelvoudige casestudie wordt slechts één case diepgaand bestudeerd (Verschuren &
Doorewaard, 2007). Mijn onderzoek is een enkelvoudige casestudie, waarbij ik één case 
bestudeer, te weten de Grote Bovenwatereenheden van het Commando Zeestrijd-
krachten.
Saunders et al (2009) geeft aan dat als een onderzoek is gericht op een bedrijf als 
geheel er sprake is van een holistische casus. Hier is sprake van slechts één analyse-
eenheid. Tegenhanger van een holistische casestudie is een ingebedde casestudie. Hierbij 
kan je je ook richten op één enkel bedrijf, maar onderzoek je een aantal logische 
subeenheden binnen het bedrijf, zoals afdelingen en werkgroepen. is sprake van een 
onderzoek van het bedrijf als geheel. Er zijn dan meer dan één analyse-eenheden. Mijn 
onderzoek is gericht op één bedrijf het Commando Zeestrijdkrachten. De vraag is of de 
directie, afdelingen en operationele eenheden in mijn onderzoek als aparte analyse-
eenheden beschouwd kunnen worden. Ik zet deze onderdelen van het Commando 
Zeestrijdkrachten niet tegenover elkaar om een vergelijk te krijgen, maar gebruik ze om 
een totaal beeld te vormen van het bedrijf. Hierdoor is sprake van een holistische 
casestudie.
De onderzoekseenheden worden afzonderlijk bestudeerd. Pas in de tweede fase 
worden deze deelstudies bij elkaar gelegd en met elkaar vergeleken ten einde een 
gestructureerd en diepgaand totaalbeeld te krijgen. Hierdoor zal er sprake zijn van een 
hiërarchische vergelijkende casestudie.
Yin (2003) geeft een drietal bezwaren, die betrekking hebben op het uitvoeren van 
een casestudie als onderzoekstrategie. Het eerste en belangrijkste bezwaar is het gebrek 
aan strengheid in de casestudie. Hierbij gaat het om de slordigheid van de onderzoeker, 
die bijvoorbeeld niet systematische procedures volgt of dubbelzinnige bewijzen of 
vertekende inzichten toestaat om de richting van de bevindingen en conclusies te 
beïnvloeden. Een tweede bezwaar is dat casestudies nauwelijks basis geven voor weten-
schappelijke generalisatie. Yin (2003) geeft aan dat casestudies net als experimenten 
gericht zijn op het generaliseren van theoretische voorstellen, maar niet gericht zijn op 
populaties. Het doel van een casestudie is het uitbreiden en generaliseren van theorieën 
(analytische generalisatie). Het derde bezwaar luidt dat een casestudie erg lang duurt en 
resulteert in massieve onleesbare documenten. Yin erkent dat dit wel betrekking heeft op 
vroegere casestudies, maar dat dit niet meer zo hoeft te zijn. Casestudies hoeven niet 
meer puur te steunen op etnografische of participant-observator data. Kijken we naar het 
verwerken van de data, kan tegenwoordig in tegenstelling tot vroeger meer en beter 
gesteund worden op IT-middelen.
3.2.3 Instrumenten
Eén van de principes van data verzamelen bij een casestudie is het gebruik van 
meervoudige bronnen van bewijs. Door het gebruik van meerdere soorten bronnen is het 
mogelijk de betrouwbaarheid d.m.v. triangulatie te vergroten (zie paragraaf 3.2). 
Casestudies combineren dataselectiemethoden zoals archieven (en documentatie), 
interviews, enquêtes en observaties (Yin, 2003; Eisenhardt, 1989). Volgens Yin (2003) 
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zijn interviews de meest belangrijke bronnen voor casestudie-informatie. Mijn casestudie
bestaat uit een bronnenanalyse (archieven en documentatie) en het houden van elf 
interviews (zie bijlage 2 en 3).
Bij het gebruik van deze bronnen moet rekening worden gehouden met de sterke en 
zwakke punten van deze bronnen (zie onderstaande tabel 2).
Source of 
Evidence
Strengths Weaknesses
Documentation • Stable: can be reviewed repeatedly
• Unobtrusive: not created as a 
result of the case study
• Exact: contains exact names, 
references, and details of an event
• Broad coverage: long span of time, 
many events, and many settings
• Retrievablility: can be low
• Biased selectivity: if collection is 
incomplete
• Reporting bias: reflects 
(unknown) bias of author
• Access: may be deliberately 
blocked
Archival records • [same as above for 
documentation]
• Precise and quantitative
• [same as above for 
documentation]
• Accessibility due to privacy 
reasons
Interviews • Targeted: focuses directly on case 
study topic
• Insightful: provides perceived 
causal inference
• Bias due to poorly constructed 
questions
• Response bias
• Inaccuracies due to poor recall
• Reflexivity: interviewee gives 
what interviewer wants to hear
Tabel 2: Drie van de zes bronnen van bewijs (Yin, 2003, figure 4.1)
Bronnenanalyse
Bij bronnenanalyse zal sprake zijn van documentaire secundaire gegevens (Saunders 
et al, 2009). Het gaat hierbij om schriftelijke documenten zoals nota’s, correspondentie, 
administratieve en openbare documentatie. Verder bestudeer ik ondermeer de 
vastgestelde verslagen van de vergaderingen van de Staten Generaal en de interne 
boekwerken van het ministerie van Defensie.
Het gebruik van documenten en archieven heeft ook een keerzijde waar rekening 
mee moet worden gehouden. Gevaar bij documenten is dat men ervan uitgaat dat het 
geschrevene de waarheid is, dat het geschrevene voor dezelfde doelstelling is 
geschreven. Bij archieven dient rekening te worden gehouden dat de bestanden meestal 
zijn geschreven met bepaalde doelstellingen en voor een bepaald publiek (Yin, 2003).
Met een bronnenanalyse verkrijg ik inzicht in de formele organisatie ten aanzien van 
prestatiemeting bij CZSK t.a.v. de inzetgereedheid van GBW. Dit helpt mij bij het 
opzetten van de interviews.
Interviews
Met interviews worden kwalitatieve gegevens verkregen (Saunders et al, 2009). Met 
behulp van interviews kunnen valide en betrouwbare gegevens worden verzameld, die 
van belang zijn voor de onderzoeksvragen en –doelstellingen.
Interviews kunnen worden ingedeeld inde volgende categorieën:
1 Gestructureerde interviews (ook wel kwantitatieve onderzoeksinterviews)
Vragenlijsten zijn gebaseerd op een vooraf bepaalde en gestandaardiseerde verzameling 
van vragen, elke vraag wordt voorgelezen en het antwoord wordt genoteerd op een 
standaardschema, er is mogelijkheid tot sociale interactie met geïnterviewde, worden 
gebruikt om gekwantificeerde gegevens te verzamelen (Saunders et al, 2009).
Baarda & De Goede (2001) verstaan onder gestructureerd informatie verzamelen: van te 
voren is precies bekend wat voor informatie benodigd is, je weet wat voor informatie je 
wilt hebben en wat voor antwoorden je kunt verwachten.
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2 Semigestructureerde interviews (ook wel kwalitatieve onderzoeksinterviews)
Niet gestandaardiseerd, leidraad interview is een lijst met thema’s en vragen die moeten 
worden behandeld, deze lijst varieert per interview, volgorde van vragen kunnen 
verschillen per interview, extra benodigde vragen kunnen worden toegevoegd, 
vastlegging d.m.v. aantekeningen of het gesprek op band opnemen (Saunders et al, 
2009).
3 Niet-gestructureerde interviews (ook wel kwalitatieve onderzoeksinterviews, diepte-
interviews)
Niet gestandaardiseerd, zijn informeel, kunnen worden gebruikt om een algemeen gebied 
waarin je geïnteresseerd bent nader te onderzoeken, geen vooraf opgestelde lijst met 
vragen, wel een duidelijk idee wat je wilt onderzoeken (Saunders et al, 2009).
Ongestructureerd wil zeggen dat niet precies vaststaat wat voor informatie je zult krijgen. 
Je kunt bijvoorbeeld bepaalde onverwachte interessante antwoorden krijgen. Bij 
ongestructureerd begin je niet helemaal blanco, vaak wordt er gestart met een lijstje met 
aandachtspunten. Dit lijstje kan veranderen; punten kunnen eraf gaan of bij komen
(Baarda & De Goede, 2001).
Er kunnen in het onderzoek verschillende soorten interviews worden gebruikt
(Saunders et al, 2009). Een voorbeeld hierbij is dat met een semigestructureerd
interview gegevens kunnen worden verzameld, die vervolgens kunnen worden gebruikt 
om een gestructureerd interview op te zetten.
Bij de interviews richt ik mij op die onderdelen van de defensieorganisatie, CZSK 
specifiek, die een rol spelen in het meten, sturen en borgen van de betrouwbaarheid van 
meetgegevens en meetsysteem. Hierbij zal ik mij richten op het MT en de staf van CZSK, 
en daarnaast een aantal GBW van CZSK (zie bijlage 2). Als het gaat om de interviews 
kan de vraag worden gesteld of ik hiermee de organisatie diep genoeg onderzoek. Dyer &
Wilkins (1991) geven aan dat het moeilijk is om te bepalen hoe diep een onderzoeker 
moet gaan. Hierbij stellen zij dat een onderzoeker bij een klassieke casestudie dieper 
gaat dan bij een casestudie die ten doel heeft een theorie te genereren zoals Eisenhardt 
(1989) die beoogt.
Om de juiste organisatieonderdelen en functionarissen (de onderzoekseenheden) te 
kunnen identificeren, zal ik documentenanalyse uitvoeren en een oriënterend interview 
houden. De documentenanalyse richt zich op de voorschriften en overige documenten 
van het ministerie van Defensie. Het oriënterend interview neem ik af bij de staf van 
CZSK. Gaandeweg de casestudie is het mogelijk dat uit interviews blijkt dat nog andere 
organisatieonderdelen en functionarissen in het onderzoek betrokken moeten worden.
Het oriënterend interview betreft een open, niet-gestructureerd gesprek. Dit interview 
wordt als ongestructureerd getypeerd, omdat van te voren niet vaststaat welke 
informatie wordt verkregen en onverwachte interessante antwoorden kunnen voor-
komen. Bij het ingaan van dit interview heb ik een lijstje van aandachtspunten bij de 
hand, een lijstje dat tijdens het interview kan veranderen. Dit past ook bij het karakter
van het onderzoek, dat kwalitatief is (Baarda & De Goede, 2001). De overige interviews 
worden als semigestructureerd getypeerd. Hierbij zal ik heb ik vooraf in de vorm van 
vragen de onderwerpen geselecteerd die ik in het interview naar voren wil laten komen. 
Het kan zijn dat tijdens het interview vragen afvallen of zelfs vragen binnen het 
onderwerp erbij komen.
In het interview stel ik open vragen. Bij open vragen worden deelnemers in staat 
gesteld een situatie of gebeurtenis te definiëren en te beschrijven. Open vragen zijn 
bedoeld om de geïnterviewde aan te moedigen een uitgebreid antwoord te geven, en 
kunnen worden gebruikt om meningen kenbaar te maken of feiten te achterhalen 
(Saunders et al, 2009). Open vragen liggen voor de hand wanneer je over weinig 
voorkennis over het onderwerp beschikt (Baarda & De Goede, 2001).
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Van de interviews worden per interview samenvattingen van de voornaamste punten 
gemaakt. Deze samenvattingen leg ik voor aan de geïnterviewde. Hiermee hoop ik te 
bereiken dat wat ik heb beschreven ook zo is gezegd en bedoeld door de geïnterviewde.
3.3 Betrouwbaarheid en validiteit
Bij het waarborgen van de kwaliteit van het onderzoeksontwerp dient volgens Yin 
(2003) gekeken te worden naar betrouwbaarheid, interne validiteit, externe validiteit en 
constructvaliditeit. Deze aspecten verdienen gedurende de gehele casestudie de 
aandacht, en niet alleen bij het begin.
3.3.1 Betrouwbaarheid
Bij betrouwbaarheid gaat het om het aantonen dat de activiteiten van een studie –
zoals de gegevensverzamelingprocedures – kunnen worden herhaald, met dezelfde 
resultaten als gevolg (Yin, 2003). Saunders et al (2009) verstaat onder betrouwbaarheid 
de mate waarin je gegevensverzameltechnieken en analyseprocedures tot consistente 
bevindingen leiden. Betrouwbaarheid verwijst naar consistentie.
Bij betrouwbaarheid gaat het erom dat een latere onderzoeker, die dezelfde 
procedures zoals de vorige onderzoeker deze heeft beschreven volgt, en dezelfde 
casestudie helemaal uitvoert, tot dezelfde bevindingen en conclusies komt (Yin, 2003; 
Saunders et al, 2009). Het doel van betrouwbaarheid is vertekening en fouten in een 
studie te minimaliseren.
Om het repliceren van een eerdere casestudie mogelijk te maken, is het noodzakelijk 
de procedures welke in de eerdere casestudie zijn gevolgd te documenteren.
Hoe minder het onderzoek afhankelijk is van toeval, des te betrouwbaarder is het 
onderzoek (Baarda & De Goede, 2001). Verbetering van de betrouwbaarheid kan volgens 
Baarda & De Goede (2001) door een test-hertestonderzoek in de vorm van een nieuw 
interview van dezelfde geïnterviewde. Deze zal ik niet toepassen, gelet op de spaarzame 
tijd die al door de te interviewen functionarissen wordt vrijgemaakt.
Het gebrek aan standaardisatie bij een semigestructureerde interview kan effect 
hebben op de betrouwbaarheid (Saunders et al, 2009). Bij een kwalitatief onderzoek kan 
de vraag worden gesteld of verschillende onderzoekers dezelfde informatie zouden 
verkrijgen. Daarnaast kan vertekening (bias) ontstaan. Bij interviewerbias kan de 
geïnterviewde anders reageren op de toonzetting van de vraag of het non-verbale gedrag 
van de interviewer. Vertrouwen in de interviewer van geïnterviewde is hierbij van groot 
belang. Indien dit niet aanwezig is kan de verkregen informatie beperkt van waarde zijn. 
Bij respondentbias geeft de geïnterviewde een onvolledig of gekleurd beeld, waarin hijzelf 
beter voor komt of het bedrijf waarin hij werkt positiever of negatiever wordt afgebeeld.
De waarde van het gebruik van niet-gestandaardiseerde interviews ligt juist in de 
flexibiliteit die gebruikt kan worden om de complexiteit van het onderwerp te 
onderzoeken(Saunders et al, 2009).
Door aantekeningen te maken en te bewaren m.b.t. het ontwerp van het onderzoek, 
de redenen die ten grondslag liggen aan de keuze van de strategie en methoden en de 
gegevens die zijn verkregen, worden andere onderzoekers geholpen om gebruikte
processen en de bevindingen te begrijpen en dit stelt hen in staat eventueel de 
verzamelde gegevens te analyseren.
Ter vergroting van de betrouwbaarheid zal bij enkelvoudige casestudies een zwaar 
accent op triangulatie gelegd moeten worden. Hierdoor zal het toeval zo veel mogelijk uit 
worden geschakeld (Verschuren & Doorewaard, 2007). Van Thiel (2009) stelt bij 
triangulatie dat door vanuit meerdere invalshoeken een bepaalde variabele te meten, de 
validiteit van de meting wordt vergroot.
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Triangulatie is het gebruik van verschillende methoden voor het verzamelen van 
gegevens om er zeker van te zijn dat de gegevens je werkelijk vertellen wat je denkt dat 
ze je vertellen (Saunders et al, 2009). Van triangulatie is volgens Wester & Peters (2004) 
sprake als de beperkingen van de ene waarnemingsmethode de andere waarnemings-
methode kan aanvullen en omgekeerd, door het toepassen van verschillende 
waarnemingsmethoden en het materiaal op elkaar te betrekken. In mijn onderzoek zal 
sprake zijn van methoden- en bronnentriangulatie. Het bronnenonderzoek en de 
interviews zijn bij methodetriangulatie belangrijk. Maandrapporten, verslagen van 
vergaderingen, voorschriften, aanwijzingen en rapporten uit de systemen dragen in 
belangrijke mate bij in de bronnentriangulatie.
3.3.2 Validiteit
Naast betrouwbaar dienen de gegevens ook geldig of valide te zijn. Heb je gemeten 
wat je beoogde te meten? (Baarda & De Goede, 2001). Validiteit geeft aan of de 
resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze lijken te gaan (Saunders et al, 
2009). Validiteit gaat volgens Saunders et al (2009) ook over de mate waarin de 
onderzoeker toegang krijgt tot de kennis en ervaring van de deelnemers en in staat is te 
bepalen wat de deelnemer bedoelt met datgene wat deze heeft gezegd.
Zoals gezegd is validiteit volgens Yin (2003) in te delen in Interne validiteit, Externe 
validiteit en Constructvaliditeit.
3.3.2.1 Interne validiteit
Interne validiteit is volgens Yin (2003) erg belangrijk in de onderzoeksfase van data-
analyse en is alleen van belang voor verklarende of “causal” casestudies, niet voor 
beschrijvende of verkennende casestudies. Deze laatste twee studies richten zich niet op 
het maken van causale claims. Mijn onderzoek is beschrijvend van aard, probeert geen 
causale verbanden te leggen en valt hierdoor niet onder de twee soorten casestudies die 
Yin benoemt waarin interne validiteit een rol speelt.
3.3.2.2 Externe validiteit
Externe validiteit is volgens Yin (2003) van belang bij het opzetten van het 
onderzoeksontwerp en gaat over het verkrijgen van het domein waarnaar de bevindingen 
uit de studie kunnen worden gegeneraliseerd. Bij externe validiteit gaat het om 
generaliseerbaarheid van de uitkomsten van het onderzoek (Saunders et al, 2009). Je 
richt je hierbij op de vraag of je resultaten evengoed van toepassing zijn op andere 
onderzoekssituaties.
Generalisatie gaat niet zomaar. Een theorie moet worden getest door de bevindingen 
te repliceren in een tweede of zelfs derde omgeving, waarbij de theorie tot dezelfde 
resultaten moet leiden (Yin, 2003).
Saunders et al (2009) geeft aan dat kwalitatief onderzoek waarbij gebruik wordt 
gemaakt van semigestructureerde interviews niet kan worden gebruikt om generalisaties 
te maken over de gehele populatie, als dit gebaseerd is op een klein en niet 
representatief aantal cases. Het probleem van externe validiteit is in het algemeen een 
grote hindernis bij het uitvoeren van casestudies. Yin (2003) zegt hierover dat 
casestudies net als experimenten gebruik maken van analytische generalisatie. Deze 
generalisatie gaat echter niet automatisch; dit gebeurt door het testen/toetsen van de 
resultaten bij meerdere gevallen van waar de theorie aangeeft dat dezelfde resultaten 
zouden kunnen voorkomen.
Binnen een casestudie worden steeds een groot aantal verschillende personen en 
activiteiten onderzocht, zodat het contrast met bijvoorbeeld enquêtes met steekproeven 
niet zo groot is als het op het eerste gezicht lijkt. Een goed uitgevoerde, complete en 
exacte casestudie kan eerder in een andere context waardevoller zijn dan een minder 
exact onderzoek (Saunders et al, 2009).
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Als het onderzoeksproject in verband gebracht kan worden met de bestaande theorie, 
kan aangetoond worden dat de resultaten een breder belang hebben dan alleen de case 
die de basis voor het werk is (Saunders et al, 2009). Dankzij dit verband kan het 
onderzoek de toepasbaarheid van de bestaande theorie toetsen op die situatie die 
onderzocht wordt, en als de theorie niet toepasbaar is, aangeven waarom niet.
3.3.2.3 Constructvaliditeit
Constructvaliditeit is volgens Yin (2003) belangrijk bij de fase van gegevens ver-
zamelen en gaat over de zorg van het verkrijgen van correcte metingen van de objecten 
die worden bestudeerd. Saunders et al (2009) geeft aan dat het bij constructvaliditeit 
gaat om de mate waarin de meetvragen werkelijk de aanwezigheid meten van die 
begrippen die gemeten moeten worden. Een manier om de betrouwbaarheid van de 
informatie in de casestudie te vergroten is het gebruik van meerdere bronnen van bewijs 
en het behouden van een “chain of evidence” (Yin, 2003).
Bij “chain of evidence” gaat het om de expliciete linken tussen de gestelde vragen, de 
verzamelde data en de getrokken conclusies (Yin, 2003). Het zorgt ervoor dat een 
externe observator de verbanden en het afleiden van enig bewijs kan volgen.
3.4 Haalbaarheid
Eén van de aspecten waar in mijn onderzoek rekening mee moet worden gehouden is 
de toegankelijkheid van gegevens, vooral als het gaat om bronnenanalyse. De case die ik
onderzoek heeft te maken met enkele geclassificeerde boekwerken en rapporten. Met de 
screeningstatus die ik als militair der zeemacht heb, zal het probleem hierbij niet liggen 
op het vlak van toegang. Wel dien ik rekening te houden met het verwerken van deze 
gegevens in de thesis. Dit kan worden opgelost door toestemming te krijgen, mee te 
laten lezen en of het classificeren van de thesis of deel van de thesis, zodat deze 
bijvoorbeeld niet onbeperkt toegankelijk is voor derden.
Ondervragen door interviews is tijdrovend voor zowel de interviewer als de 
geïnterviewde. De door mij geïnventariseerde te interviewen functionarissen bij CZSK 
hebben aangegeven mee te werken aan een interview.
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4 Resultaten
In hoofdstuk 2 heb ik een overzicht gegeven van doelstellingen en verschillende 
vormen van gebruik van prestatiemeting zoals dit in de literatuur voorkomt. Daarnaast 
heb ik inzicht gegeven in groepen van gebruikers van prestatiemeting. In de volgende 
paragrafen geef ik inzicht in welke doelstellingen Defensie met prestatiemeting nastreeft, 
hoe het proces van prestatiemeting en management bij het Commando Zeestrijdkrachten 
(CZSK) is ingericht, welk meetsysteem Defensie gebruikt voor het meten van de inzet-
baarheid van de Grote Bovenwatereenheden van CZSK, hoe de prestatiemeting wordt 
gebruikt en wie de gebruikers zijn. Hiervoor maak ik gebruik van bronnenanalyse en 
interviews. Verder verantwoord ik de methoden van het onderzoek, de gegevensanalyse, 
het onderzoeksproces en de kwaliteit van de verzamelde gegevens. Tenslotte 
beantwoord ik de deelvragen 4 tot en met 6.
4.1 Bronnenanalyse
In deze paragraaf beschrijf ik de formele organisatie en proces m.b.t. het gereed
stellen van operationele eenheden en de daaraan verbonden prestatiemeting en -
verantwoording. Vervolgens bespreek ik de in de bronnen gevonden prestatiemeet-
systemen van het Commando Zeestrijdkrachten.
4.1.1 Inleiding
De hoofdproducten van Defensie zijn operationele inzet en gereed stelling van 
eenheden. De Commandant der Strijdkrachten draagt de operationele commando’s op 
om op een bepaald moment in de tijd operationeel gerede eenheden beschikbaar te 
hebben en te houden (Defensie, 2009). De operationele commando’s moeten volgens de 
Bestuursstaf (2009) hiertoe
• eenheden samenstellen, oefenen en in stand houden volgens door de Commandant der 
Strijdkrachten opgedragen normering;
• ondersteunende diensten betrekken;
• hun resultaten verantwoorden.
In de begroting van het Ministerie van Defensie (Staten-Generaal, 2009B, 2010A) zijn 
per krijgsmachtdeel operationele doelstellingen opgenomen over ondermeer het aantal in 
te zetten eenheden en het aantal eenheden dat operationeel gereed dient te zijn. De 
minister van Defensie moet verantwoording over de realisatie van de begroting afleggen 
aan de Tweede Kamer. Dit doet hij met een extern jaarverslag, dat in het jaar na 
realisatie van de begroting in het Parlement wordt behandeld (Bestuursstaf, 2009). In dit 
jaarverslag komen naast financiële gegevens ook non-financiële gegevens voor. Verder 
komen in het jaarslag de doelstelling en realisatie van gereed gestelde eenheden naar 
voren op het niveau van type schip. Als voorbeeld is in figuur 5 een tabel uit het jaar-
verslag van Defensie van 2009 opgenomen. De cijfers voor het jaarverslag krijgt de 
minister aangereikt van de krijgsmachtonderdelen middels een begrotingsrapportage 
(Ministerie van Defensie, 2010).
Figuur 5: Deel van de gereedstellingscijfers uit het Jaarverslag Defensie 2009 (Staten-Generaal, 2010B, pp. 55)
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Voor de besturing van de organisatie is het essentieel over de juiste informatie te 
kunnen beschikken om op hoofdlijnen en op de gewenste resultaten te kunnen sturen 
(Bestuursstaf, 2009). Om de politieke en ambtelijke leiding van het departement te 
ondersteunen in het besturen van Defensie is een goed PMS benodigd. De actualiteit en 
betrouwbaarheid, maar ook het tijdig aanleveren en de volledigheid van de informatie 
zijn onontbeerlijk voor een goed PMS (Ministerie van Defensie, 2010). Hiervoor hanteert 
Defensie een informatiemodel van maandrapportages. De maandrapportages dienen als 
grondslag voor de verantwoording die de minister van Defensie aan de Tweede Kamer 
aflegt over de realisatie van de in zijn begroting opgenomen doelstellingen (Staten-
Generaal, 2009A) zoals over de operationele gereedheid van de defensieonderdelen in de 
betreffende maand (Bestuursstaf, 2009; Staten-Generaal, 2006, 2009A).
Het doel van de maandelijkse gereedheidrapportage is volgens de aanwijzing “ACZSK 
DP&C 602” (Commandant Zeestrijdkrachten, 2009) om inzicht te geven in de 
operationele gereedheid van de operationele eenheden. Hiervoor worden drie redenen 
gegeven. Ten eerste dienen de operationele commando’s (financiële) verantwoording af 
te leggen aan de Minister van Defensie en de Tweede Kamer. Ten tweede geven de 
rapportages de Commandant Zeestrijdkrachten, de Commandant der Strijdkrachten en 
de politieke leiding van het Ministerie van Defensie inzicht in de personele gereedheid, 
materiële gereedheid en geoefendheid van de operationele eenheden. Ten derde kan aan 
de hand van metingen een planning worden gemaakt.
De operationele commando’s zijn ondermeer belast met het aanleveren van inzet-
gerede eenheden, volledig getraind en uitgerust op een bevolen graad van gereedheid 
(Commandant der Strijdkrachten, 2005A, 2005B; Commandant Zeestrijdkrachten, 
2009). Trainingen en oefeningen in het kader van de operationele gereedheid vinden 
plaats onder verantwoordelijkheid van het eigen operationele commando, in casu de 
Commandant Zeestrijdkrachten (C-ZSK). De C-ZSK is bevoegd om een eenheid 
“operationeel inzetbaar” te verklaren. Met het systeem van maandrapportages geeft een 
commandant van een operationele eenheid inzicht in de personele gereedheid, de 
materiële gereedheid en de geoefendheid van zijn eenheid (Staten-Generaal, 2006, 
2009A; Bestuursstaf, 2009).
De maandrapportage komt tot stand in drie fasen (Staten-Generaal, 2006, Ministerie 
van Defensie, 2010). In de eerste fase worden bedrijfs- en prestatiegegevens binnen een 
operationele eenheid verzameld. De commandant van een eenheid weegt die gegevens 
en doet op basis daarvan in zijn “appreciatie” een uitspraak over de status van zijn 
eenheid. Dit is de fase waarop ik mijn onderzoek richt. In de tweede fase worden de 
rapportages van de operationele eenheden verzameld door een hoger niveau, de 
bestuursstaf. Aan de verzamelde rapportages wordt door dit hoger niveau ook een 
“appreciatie” toegevoegd. In een “appreciatie” geeft de betreffende commandant zijn 
persoonlijke visie over de gereedheid van de eenheid of eenheden gerelateerd aan de 
geplande status (Commandant Zeestrijdkrachten 2009). De commandant van de eenheid 
geeft hiermee aan of hij de verantwoordelijkheid wil nemen voor de geplande 
operationele taken (Staten-Generaal, 2006). De beleidsverantwoordelijken binnen de 
Directie Aansturing Operationele Gereedheid (DAOG) van de bestuursstaf wegen de 
verzamelde gegevens en geven in hun “appreciatie” aan of zij de eenheid in staat achten 
de geplande taken te vervullen. In de derde en laatste fase worden de maandrapportage 
en een begeleidende nota samengesteld. De verzamelde gegevens en de bijbehorende 
“appreciaties” (de statusrapportage) worden naar het Hoofd Directeur Financiën en 
Control (HDFC) van de Bestuursstaf gestuurd, waar de maandrapportage wordt 
samengesteld. In de begeleidende nota (de covernota) staan de “appreciaties” en 
beslispunten op een rij. Het HDFC biedt de maandrapportage en covernota achtereen-
volgens aan het periodiek maandrapportageoverleg en het politiekberaad aan. Daar vindt 
afstemming plaats tussen de minister van Defensie en de CDS over de beslispunten.
- 24 -
4 Resultaten Prestatiemeting bij het Commando Zeestrijdkrachten
Bij het Commando Zeestrijdkrachten zijn ten aanzien van de gereedstelling van Grote 
Bovenwatereenheden twee prestatiemeetsystemen te onderkennen, te weten het SARC-
en het HAKOG-systeem.
4.1.2 Prestatiemeetsysteem HAKOG
Het Commando Zeestrijdkrachten heeft samen met TNO het meetsysteem HAKOG
(Handleiding Kwantitatieve Operationele Gereedheid) ontwikkeld. Dit systeem wordt 
beschouwd als een bestuurlijke rapportagemiddel om de mate van doelbereiking van het 
Commando Zeestrijdkrachten te kunnen bepalen (Commandant Zeestrijdkrachten, 2006, 
2009). Het HAKOG-systeem meet de operationele gereedheid van een eenheid op de 
eerder genoemde drie gereedheidgebieden. HAKOG bevat alleen historische gegevens en 
leent zich niet voor het maken van prognoses (Staten-Generaal, 2009A). Veel bron-
gegevens voor het bepalen van de gereedheid worden deels handmatig bijgehouden. 
Voor zover geautomatiseerde systemen worden gebruikt, betreft het bronsystemen die 
niet met elkaar of met het meetsysteem HAKOG verbonden zijn. Het gevolg hiervan is 
dat er handwerk verricht moet worden om tot de cijfers in de maandrapportage te komen 
(Staten-Generaal, 2009A). Daar waar tekortkomingen in de bronsystemen voorkomen, 
gaat het Ministerie van Defensie er vanuit dat de commandant hiermee bij zijn 
“appreciatie” rekening houdt (Staten-Generaal, 2009A).
De staven van de operationele commando’s onderwerpen de gegevens en “appre-
ciaties” van de eenheden aan een nadere beschouwing (Staten-Generaal, 2006). Zij 
beoordelen de statusrapportages vooral op hun procesmatige kwaliteit. Het gaat hier om 
zaken als:
- Is de rapportage consistent met de rapportage van de voorgaande maand en met 
andere besluitvorming?
- Is de rapportage helder, volledig en duidelijk? Kan de rapportage als zelfstandig 
geheel worden gelezen en juist worden geïnterpreteerd?
- Komt de aangegeven gereedheid overeen met het gereedstellingsplan van de 
Commandant der Strijdkrachten.
Deze analyse wordt door de staven gezien als een maatregel om ervoor te zorgen dat de 
informatie aan de minister over de operationele gereedheid van defensie-eenheden 
betrouwbaar is. De rapportage wordt naar aanleiding van deze beoordeling echter niet 
meer inhoudelijk aangepast. De staf van het operationele commando zorgt verderop in 
het traject ervoor dat de reactie van de Directeur Aansturing Operationele Gereedheid op 
de maandrapportage wordt teruggekoppeld naar de eenheden.
4.1.3 Prestatiemeting SARC
HetSARC- systeem is gericht op het bijsturen van de prestaties met het doel de Grote 
Bovenwatereenheden inzet gereed te krijgen. Het gereed stellen van de Grote 
Bovenwatereenheden geschiedt in drie fasen (Commandant Zeestrijdkrachten, 2010) (zie 
figuur 6).
Figuur 6: Het gereedstellings- en opwerktraject GBW van CZSK (Commandant Zeestrijdkrachten, 2010)
Zolang de Grote Bovenwatereenheden onder verantwoordelijkheid vallen van de 
Directie Operationele Ondersteuning, is de afdeling Coördineren, Consolideren & 
Ondersteunen (CCO) verantwoordelijk voor de registratie van de prestatiemeetgegevens
(Commandant Zeestrijdkrachten, 2010). De afdeling CCO meldt de meetgegevens aan de 
afdeling Management Control van de Directie Planning & Control. Het registreren van de 
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meetgegevens in HAKOG wordt door de afdeling Management Control gedaan. Na 
overdracht van de eenheid van de Directie Operationele Ondersteuning aan de Directie 
Operaties, is de eenheid zelf verantwoordelijk voor de registratie van de meetgegevens 
in HAKOG.
4.2 Interviews
In paragraaf 4.1 heb ik het normatieve prestatiemeetproces behandeld zoals deze in 
voorschriften en andere documenten is beschreven. In deze paragraaf beschrijf ik hoe in 
het proces volgens de betrokken actoren in elkaar zit. Ik start met het verantwoorden 
van de methoden van het onderzoek, de gegevensanalyse , het onderzoeksproces en de 
kwaliteit van de verzamelde gegevens.
4.2.1 Verantwoording methoden van onderzoek, gegevensanalyse, onderzoeksproces en 
de kwaliteit van de verzamelde gegevens
4.2.1.1 Methoden van het onderzoek
Zoals in hoofdstuk 3 is aangegeven heb ik semigestructureerde interviews gehouden. 
Binnen het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) heb ik 11 interviews gehouden (zie 
bijlage 2).
Na een oriënterend gesprek met de functionaris die in de staf van het Commando 
Zeestrijdkrachten verantwoordelijk is voor de invoer van de prestatiegegevens in het 
prestatiemeetsysteem HAKOG heb ik de interviewvragen (zie bijlage 3) opgesteld en de 
te interviewen functionarissen geïnventariseerd.
Telefonisch heb ik afspraken gemaakt met de te interviewen functionarissen. Ter 
bevestiging van de afspraken en ter voorbereiding van de te houden interviews heb ik 
per email mijn vragenlijst toegestuurd aan de te interviewen functionarissen. Hierbij heb 
ik expliciet aangegeven dat deze vragen richtinggevend en niet uitputtend zijn.
De eerste interviews heb ik gehouden op het niveau van de operationele eenheden. 
Daarna heb ik functionarissen op het naast hogere niveau geïnterviewd. Deze functio-
narissen werken in de staf van het Commando Zeestrijdkrachten. Als laatste heb ik een 
lid van het managementteam van het Commando Zeestrijdkrachten geïnterviewd, te 
weten de directeur Planning en Control.
Tijdens de interviews heb ik aantekeningen gemaakt. Deze aantekeningen zijn
omgezet in een verslag per geïnterviewde. Het verslag heb ik de dag na het interview per 
email aan de geïnterviewde voorgelegd. Hierbij heb ik het verzoek gedaan om de tekst 
door te nemen op juistheid en volledigheid. Eén van de doelen hierbij is zeker te stellen 
dat wat ik heb beschreven ook hetgeen is wat de geïnterviewde heeft bedoeld. Eventuele 
op- en aanmerkingen zijn voor zover noodzakelijk verwerkt in de verslagen. Deze 
verslagen zijn nogmaals en nu ter goedkeuring voorgelegd aan de geïnterviewden.
Als laatste heb ik de verslagen geanalyseerd. Dit heeft geleid tot de onderzoeks-
resultaten, die in paragrafen 4.2.4 en 4.2.5 zijn terug te vinden.
4.2.1.2 Gegevensanalyse
De interviewvragen zijn ingedeeld in vragen gericht op het intern proces en extern 
proces. Bij de analyse van de verslagen heb ik de vragen met bijhorende antwoorden 
opgedeeld conform de deelvragen van hoofdstuk 1. Hiermee is ook aansluiting gehouden 
met de resultaten van de bronnenanalyse (zie paragraaf 4.1). Hierbij bleken een aantal 
vragen en antwoorden niet relevant te zijn voor mijn onderzoek. Verder heb ik de 
geïnterviewden genummerd. Nummers 1 en 2 zijn de functionarissen onderin de 
organisatie aan boord van de operationele eenheden. Nummers 3 tot en met 10 zijn 
functionarissen in de staf. Nummer 11 is het lid van het managementteam. Met deze 
nummering hou ik bij verwijzen inzicht in op welk niveau in de organisatie iets gevonden 
wordt. Dit is van belang om inzicht te krijgen of er verschillen zijn in gebruik van 
prestatiemeting door de verschillende actoren.
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4.2.1.3 Onderzoeksproces
Vooraf hebben de geïnterviewden de vragenlijsten van mij ontvangen. Hiermee 
hebben ze zich kunnen voorbereiden op de interviews. Hierdoor kon tijdens de interviews 
juiste verwijzingen naar bronnen worden gegeven en in een aantal gevallen konden 
geïnterviewden kopieën van en of inzage in documenten geven.
Nadeel van het van tevoren toesturen is de kans dat de geïnterviewde zich in het 
beantwoorden beperkt tot het geven van voorbereide antwoorden. Ik heb niet de indruk 
gehad dat dit bij mijn interviews voor kwam. Dit komt mede doordat ik gebruik maakte 
van open vragen en dat deze vragen en antwoorden in veel gevallen aanleiding hebben 
gegeven om door te vragen.
De geïnterviewden hebben allen de tijd genomen voor de interviews. Ik heb niet de 
indruk gehad dat één of meer geïnterviewden onder tijdsdruk stonden.
4.2.1.4 Kwaliteit van de verzamelde gegevens
Eén van de beperkingen van een casestudie is dat de interviewer zich teveel laat 
beïnvloeden door de geïnterviewden of bevooroordeeld is (Yin, 2003). Dit heeft een 
vertekenend effect op de resultaten. Door de interview resultaten te vergelijken met de 
resultaten uit de bronnenanalyse zou deze vertekening zichtbaar kunnen worden. Ik heb 
in mijn resultaten dit niet geconstateerd. Yin (2003) geeft aan dat de interviewer over 
goede gereedschappen moet beschikken. Hij noemt ondermeer het stellen van goede 
vragen, het juist interpreteren van de antwoorden en het beschikken over gedegen 
kennis. Het onderzoek heeft bij het Commando Zeestrijdkrachten plaatsgevonden. 
Gezien mijn ervaring binnen dit krijgsmachtonderdeel die ik op verschillende posities heb 
opgedaan, zowel bij de Grote Bovenwatereenheden als staf, mag worden verondersteld 
dat ik over voldoende kennis en ervaring beschik.
4.2.2 Onderzoeksresultaten interviews
In de interviews komen net als bij de bronnenanalyse de prestatiemeetsystemen
SARC en HAKOG naar voren. De resultaten van de interviews bespreek ik onderstaand 
per meetsysteem.
4.2.2.1 Prestatiemeting SARC
De operationele eenheden ondervinden wel externe sturing, die niet gebaseerd is op 
de HAKOG-rapportages. Deze sturing komt, afhankelijk van in welke SARC-fase de 
eenheid zich bevindt, vanuit de afdeling CCO van de afdeling Operationele Ondersteuning 
en de afdeling STC van de directie Operaties (interview 5).
De afdeling CCO rapporteert maandelijks de voortgang die de operationele eenheden 
maken in het SARC-proces aan de directeuren Operaties, Operationele Ondersteuning en 
Personeel. Hierbij maakt de afdeling CCO geen gebruik van HAKOG als bronsysteem. Het 
HAKOG-systeem meet de operationele gereedheid op een andere manier dan de 
metingen in het SARC-proces. Het HAKOG-systeem wordt door de afdeling CCO slechts 
gezien als rapportagesysteem en niet als een bronsysteem om te sturen (interview 3).
De afdeling CCO merkt op dat de rapporten uit HAKOG niet kunnen worden 
vergeleken met de rapporten in het SARC-proces. Als reden hiervoor geeft de afdeling 
CCO dat er verschillende methoden van meten worden toegepast. De afdeling STC van 
de directie Operaties rapporteert na het afronden van elke SARC-fase aan de afdeling 
Management Control van de Directie Planning & Control (interview 5).
4.2.2.2 Prestatiemeetsysteem HAKOG
HAKOG wordt gebruikt om prestaties van de operationele eenheden te meten en te 
registreren. Het HAKOG is een kwantitatief meetsysteem om de kwaliteit van een 
eenheid te verklaren (interview 9). De prestaties van een operationele eenheid worden 
maandelijks gerapporteerd aan de afdeling Management Control van de directie Planning 
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& Control. De Commandant der Strijdkrachten, via de afdeling DAOG van de Bestuurs-
staf, heeft directe inzage in het HAKOG-systeem (interview 8 en 9).
Op het niveau van operationele eenheid wordt aangegeven dat HAKOG achteraf de 
prestaties meet (interview 1 en 8), terwijl op het naast hogere niveau, de afdeling 
Management Control, wordt aangegeven dat HAKOG alleen maar registreert (interview 
7). Door dezelfde geïnterviewde wordt aangegeven dat de resultaten uit HAKOG
aanleiding kunnen zijn om een bepaalde eenheid een hogere prioriteit te geven. Deze 
hogere prioriteit kan leiden in voorrang bij de levering van onderdelen en plaatsing van 
personeel. Ook kunnen onderdelen en personeel bij andere eenheden worden weg-
gehaald ten gunste van de eenheid met hogere prioriteit (de zgn. herverdeling).
In de interviews 1, 2, 7 en 8 komen de volgende actoren t.a.v. de prestatiemeting 
aan boord van een operationele eenheid naar voren.
• De HAKOG-officier;
• de Commandant;
• de overige functionarissen aan boord.
Maandelijks verzamelt de HAKOG-officier prestatiegegevens bij de overige functio-
narissen aan boord. De verzamelde gegevens verwerkt hij in het HAKOG-systeem. Als 
resultaat van de verwerking van de gegevens komen gereedheidpercentages naar voren. 
Daarna bespreekt de HAKOG-officier de resultaten met de commandant. De commandant 
schrijft een “appreciatie”, waarin hij zijn visie op de operationele gereedheid van zijn 
eenheid weergeeft. De HAKOG-officier neemt deze “appreciatie” op in het HAKOG-
systeem. Vervolgens verzendt de HAKOG-officier de prestatiemeetgegevens en 
appreciatie digitaal aan het bureau PLINT van de afdeling Management Control van de 
directie Planning & Control (interview 1, 2, 7, 9 en 10). Naast de afdeling Management 
Control ontvangen binnen het Commando Zeestrijdkrachten de afdeling Sea Training 
Command (STC) en de afdeling Netherlands Maritime Force (NLMARFOR) en ook de 
afdeling DAOG van de Bestuursstaf maandelijks een rapportage van de operationele 
eenheden digitaal via HAKOG of per bericht (interview 7, 8, 9 en 10).
Het bureau Planintegratie & Realisatie (PLINT) kijkt de rapportages na. Als er 
verduidelijkende vragen zijn na het doornemen van de rapportages, zullen deze 
rechtstreeks aan de betreffende operationele eenheid worden gesteld. Ook vult PLINT de 
ontbrekende gegevens aan. Hiervoor worden andere bronsystemen geraadpleegd of 
vragen aan de betreffende operationele eenheid gesteld (interview 7). PLINT ontvangt de 
HAKOG-rapportages digitaal in een onbeveiligde omgeving. PLINT zet de gegevens 
handmatig over in een beveiligde digitale omgeving. Dit is ook de omgeving waarin een 
aantal medewerkers van het Commando Zeestrijdkrachten en de Bestuursstaf toegang 
tot HAKOG hebben. Vanuit deze omgeving worden de gegevens uit de prestatie-
rapportages gekopieerd en aan de directiecontroller van de directies Operaties, 
Operationele Ondersteuning en Personeel gestuurd (interview 7). De maandrapportage 
gegenereerd door HAKOG gaat samen met een door het hoofd van de afdeling 
Management Control geschreven concept “appreciatie” namens het Commando Zee-
strijdkrachten in concept naar de Bestuursstaf. De Bestuursstaf heeft hiermee de 
gelegenheid om feedback (preview) te geven. De feedback is, als die wordt gegeven, in 
de vorm van verbeterings- en actiepunten (interview 9). Met deze procedure voorkomt 
het Commando Zeestrijdkrachten veel moeilijke vragen later in het rapportageproces. Na 
de ontvangst en eventuele verwerking van de feedback van de Bestuursstaf gaan de 
stukken naar de Admiraliteitsraad (het managementteamoverleg van het Commando 
Zeestrijdkrachten) (interview 7, 9 en 10). De feedback van de Bestuursstaf is voor-
namelijk op regelgevingniveau. Verantwoording en sturing blijft volgens de interne 
auditafdeling OIB achterwege (interview 10). Van de Admiraliteitsraad wordt een verslag 
gemaakt. Dit verslag gaat samen met de maandverslag en “appreciatie” naar de 
Bestuursstaf (interview 7, 9, 10 en 11).
- 28 -
4 Resultaten Prestatiemeting bij het Commando Zeestrijdkrachten
De maandrapportage van het managementteam van het Commando Zeestrijd-
krachten vertelt een ander verhaal dan de “appreciaties” van de commandanten van de 
operationele eenheden. In deze rapportage worden ondermeer perspectieven opgenomen 
en wordt ingegaan op de grote lijnen en worden effecten meegewogen, zoals mogelijke 
politieke effecten. Met deze rapportage wordt de gelegenheid genomen een signaal af te 
geven (interview 11).
Niet iedere actor in het “spel” van prestatieverbetering heeft toegang tot het HAKOG-
systeem. De directiecontrollers van de directies Operaties en Operationele Ondersteuning 
hebben deze toegang niet. Deze directiecontrollers houden zich bezig met verbeter-
plannen. Eén van de bronnen hiervoor zijn de prestatierapporten opgesteld door de 
afdeling Management Control van de directie Planning & Control. Deze rapporten zijn 
opgesteld op basis van de geregistreerde prestaties in HAKOG (interview 4 en 6). De 
geleverde prestaties worden door de directiecontrollers vergeleken met het jaarplan. 
Twee keer per maand overleggen de directiecontrollers van de directie Operaties, 
Operationele Ondersteuning en Personeel met elkaar. De bevindingen van de directies 
worden opgenomen in de maandrapportage van het Commando Zeestrijdkrachten, die 
naar de bestuursstaf wordt gezonden (interview 4 en 6). Daarnaast worden volgens de 
directiecontroller van de directie Operaties de structurele problemen “gevolgd” totdat die 
zijn opgelost (interview 6).
De directiecontroller van de directie Operaties heeft ondermeer als taak de prestatie-
rapporten te verbeteren. Hierbij richten zij zich niet op de technische onvolkomenheden, 
maar op de doelstelling van de gereedheidstatus. Hierbij is het streven inzicht te krijgen 
in missiegerichte gereedheid en niet alleen inzetgereedheid op het hoogste gewelds-
niveau zoals het nu nog het geval is (interview 6). Ook de afdeling Management Control 
van de directie Planning en Control houdt zich met dit soort verbeteringen van het 
HAKOG-systeem bezig (interview 8, 9, 10 en 11).
De HAKOG-officieren aan boord van de operationele eenheden ondervinden op basis 
van de meetgegevens uit het HAKOG-systeem geen sturing door het naast hogere 
controlniveau, in casu de staf van het Commando Zeestrijdkrachten. Het is onduidelijk 
voor het laagste niveau wat er met de inhoud van de rapportages wordt gedaan 
(interviews 1 en 2).
De operationele eenheden zijn van mening dat er wel sturing door hogere niveaus 
plaats moet vinden (interviews 1 en 2). Terugkoppeling zou van het hoogste niveau, de 
Commandant der Strijdkrachten, via de Commandant Zeestrijdkrachten naar de 
operationele toe moeten komen. Binnen de staf van het Commando Zeestrijdkrachten 
zou de afdeling Maritiem Situatie Centrum (MARSITCEN) van de directie Operaties de 
aangewezen instantie moeten zijn (interview 2). Wel wordt sporadisch terugkoppeling 
ontvangen over de in de rapportages gebezigde formulering. Deze terugkoppeling wordt 
gegeven door de afdeling Management Control van de directie Planning & Control 
(interviews 1 en 2).
De staf van het Commando Zeestrijdkrachten geeft wel terugkoppeling aan de 
operationele eenheden in de vorm van bedrijfsvoeringrapportages en in de vorm van 
jaarlijks bedrijfsplannen. Ook heeft het Commando Zeestrijdkrachten een systeem van 
“Commandantenbrieven”. Met dit systeem geeft de directeur Operaties de operationele 
eenheden feedback. Naast deze “Commandantenbrieven” worden door de directeur 
Operaties periodieke bijeenkomsten georganiseerd voor de commandanten van 
operationele eenheden (interview 9). Door de directiecontroller van de directie Operaties 
is aangegeven dat de afdeling Management Control van de directie Planning & Control 
wel een directe terugkoppeling ontvangt van de Bestuursstaf en dan met name als er iets 
in de rapportage verbeterd moet worden. De directies en operationele eenheden 
ontvangen geen directe terugkoppeling (interview 6). De terugkoppeling van de 
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Bestuursstaf is onregelmatig, in mindere mate concreet en soms te laat. Gevolg hiervan 
is dat de terugkoppeling minder effectief is, omdat deze (deels) deels niet meer te 
gebruiken is (interview 9).
De directeur Planning en Control geeft aan dat het Commando Zeestrijdkrachten 
feedback vanuit de politiek ontvangt in de vorm van de Maandrapportage Defensie. Deze 
rapportage wordt binnen de directie Planning en Control en vervolgens binnen het 
managementteam besproken. Vervolgens worden actiepunten binnen de CZSK-
organisatie uitgezet (interview 11).
De vraag is of op basis van meetgegevens uit HAKOG wel gestuurd kan worden. Het 
HAKOG-systeem registreert (interview 7), is een momentopname, meet achteraf 
(interviews 1 en 8) en kijkt daardoor terug (interview 11). Hierdoor zal sturing op basis 
van HAKOG te laat zijn (interview 11). Aan de hand van de meetgegevens HAKOG
kunnen structurele problemen worden gevolgd totdat die zijn opgelost (interview 6). De 
interne auditafdeling geeft aan dat de huidige structuur alleen geschikt is voor 
verantwoorden en niet voor sturing en beheersing (interviews 3 en 10).
Sturing mag worden verwacht van buiten de operationele eenheid, maar ook van 
binnen de operationele eenheid. De eenheid zelf is verantwoordelijk voor het verbeteren 
van haar prestatiecijfers. Hiervoor kan de operationele eenheid een trend in de gereed-
heidontwikkeling bijhouden op basis van de registraties in HAKOG en niet de uitkomsten 
van HAKOG (interview 8). Sturing van de prestaties wordt intern de operationele eenheid 
door het “hoofden van dienst overleg” gedaan op basis van het “eigen gevoel”. Bij dit 
eigen gevoel wordt wel gebruik gemaakt van de bronnen van het prestatiemeetsysteem 
HAKOG (interview 2).
4.3 Beantwoording deelvragen en synthese
De deelvragen 3 en 4, richten zich op het inzicht verkrijgen in de prestatiemeet-
systemen binnen het onderzoekskader en welke doelstellingen en vormen van gebruik 
deze systemen hebben. Deze twee vragen luiden als volgt.
3 Welke prestatiemeetsystemen gericht op de inzetbaarheid van Grote Bovenwater-
eenheden van CZSK zijn er te onderkennen?
4 Welke doelstellingen liggen ten grondslag aan het prestatiemeetsysteem van CZSK 
ten aanzien van het vaststellen van inzetgereedheid van grote Bovenwatereenheden?
Uit zowel de bronnenanalyse als de interviews blijkt dat bij het Commando Zee-
strijdkrachten twee systemen worden gebruikt voor het meten van de inzetbaarheid van 
de Grote Bovenwatereenheden. De meetgegevens van deze twee systemen, SARC en 
HAKOG, komen niet met elkaar overeen. Dit wordt veroorzaakt doordat beide systemen 
een andere doelstelling hebben en op een andere manier meten.
Bij het SARC-systeem wordt door de besturende organisatieonderdelen de prestaties 
gemeten. De metingen worden gebruikt om de eenheid te sturen naar een hogere 
“gereedheidsgraad”. Het SARC-systeem is intern gericht en heeft tot doel de operationele 
eenheden van het Commando Zeestrijdkrachten te “verbeteren” (Commandant 
Zeestrijdkrachten, 2010). De hogere bestuurslagen van Defensie en de politiek hebben 
geen toegang tot dit systeem en kunnen het daarom niet gebruiken om te sturen. Uit 
interviews komt een tweede doelstelling naar voren. Er is overleg tussen de operationele 
eenheden en het naast hogere niveau, met de doelstelling om met wederzijds “begrip” de 
prestaties te verbeteren.
Het HAKOG-systeem bestaat uit een getrapte rapportagesysteem. De gemeten
organisatie registreert en rapporteert de meetgegevens. Aan deze meetgegevens wordt 
door de gemeten organisatie een kwaliteitsoordeel in de vorm van een “appreciatie 
commandant” toegevoegd. Het HAKOG-systeem is extern gericht. De rapportages 
worden uiteindelijk in de Tweede Kamer besproken. Doel van het HAKOG-systeem is 
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inzicht te geven in de gereedheid van de operationele eenheden. In de bronnen wordt als 
doelstelling “verantwoording” aangegeven (Commandant Zeestrijdkrachten, 2009; 
Staten-Generaal, 2009A). Dit wordt in de meeste interviews bevestigd.
Door de staf van het Commando Zeestrijdkrachten wordt aangegeven dat de 
rapportages leiden tot actiepunten Verder dienen maandrapportages om inzicht te geven 
in de gereedheid en zijn een middel om te plannen. Deze twee constateringen geven aan
dat HAKOG ook de doelstelling “Verbeteren” heeft. Op het laagste niveau bestaat de leeft 
de gedachte dat het HAKOG-systeem naast “verantwoorden” ook het doel heeft om 
prestaties te “verbeteren”. Deze laatste doelstelling ervaren zij in praktijk niet.
Geconcludeerd mag worden dat ten aanzien van het HAKOG-systeem de doelstelling 
“verbeteren” door het management wordt geacht aanwezig te zijn en door de 
operationele eenheden niet merkbaar wordt ontvangen. De doelstelling “verantwoorden” 
is duidelijk aanwezig.
Onderstaande tabel 3 geeft een samenvatting weer van de doelstellingen per 
prestatiemeetsysteem.
Systeem Doelstelling
SARC Verbeteren
Begrip
HAKOG Verantwoorden
Verbeteren (prestaties)
Verbeteren (meetsysteem)
Tabel 3: Het meten van inzetbaarheid van GBW: prestatiemeetsystemen en doelstellingen
Met bovenstaande heb ik inzicht gegeven in welke prestatiemeetsystemen het 
Commando Zeestrijdkrachten kent ten aanzien van het inzetgereed maken van 
GBW en welke doelstellingen deze systemen hebben.
De volgende deelvragen, deelvragen 5 en 6, zijn gericht op de gebruikers en het 
gebruik van de meetsystemen en of het gebruik afhankelijk is van de positie van de 
gebruiker in de organisatie. Deze deelvragen beantwoord ik aan de hand van de 
eerder geïdentificeerde meetsystemen SARC en HAKOG. De deelvragen luiden als 
volgt.
5 Wie zijn de gebruikers van het prestatiemeetsysteem van Defensie en waarvoor 
gebruiken zij dit systeem?
6 Welk onderscheid is zichtbaar in het gebruik van het prestatiemeetsysteem gezien de 
positie (rol, plaats, etc.) van de gebruiker?
Het SARC-systeem wordt gebruikt om te “leren” met de doelstelling om te kunnen 
sturen (“verbeteren”). Er zijn drie lagen van gebruikers te onderscheiden. Wordt het 
proces “bottom-up” bekeken, dan kunnen onderaan de Grote Bovenwatereenheden 
worden onderscheiden. Deze operationele eenheden zijn uitvoerend en leveren de 
prestaties die worden gemeten. Zij hebben geen rol in het meten van de prestaties. Op 
het niveau daarboven zijn de afdelingen CCO en STC gepositioneerd. Zij meten de 
prestaties van de Grote Bovenwatereenheden. Aan de hand van de meetgegevens sturen 
de twee afdelingen de prestaties van de operationele eenheden bij. Het meten door deze 
twee afdelingen leidt tot “leren”. “Leren” gaat volgens De Lancer Julnes (2008) over het 
veranderen van het programma en/of organisatie en leidt tot transformatie of verander-
ing. Uit interviews komt naar voren dat de Grote Bovenwatereenheden gestuurd worden 
door de twee genoemde afdelingen en zelf niet sturend zijn in het prestatiemeetsysteem. 
Dit verdient wel enige nuancering. De oefeningen die moeten leiden tot betere prestaties 
worden in gezamenlijk overleg tussen de twee genoemde afdelingen en de Grote Boven-
watereenheden gepland. De coördinatie en sturende bevoegdheid liggen wel in handen 
van de twee genoemde afdelingen. Dit past binnen de visie van De Lancer Julnes (2008). 
Zij geeft aan dat “leren” kan leiden tot een beter “begrip” van het programma, wat kan 
leiden tot een meer geïnformeerde dialoog.
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Het HAKOG-systeem heeft tot doel te “verantwoorden”. Bekijken we het gehele 
proces “bottom-up”, dan zien we dat de HAKOG-officier slechts verzamelt en registreert. 
Hij trekt geen conclusies (“leren”) en voert geen prestatiecorrigerende handelingen uit. 
De commandant van de Grote Bovenwatereenheid voegt wel zijn visie toe aan de 
kwantitatieve gegevens, maar gebruikt deze niet om de prestaties van zijn eenheid te 
sturen. De rapportage van de operationele eenheid laat het management zien dat de
voorschriften en regelgeving worden beheerst. Tevens laat de rapportage zien tot in 
hoerverre de eenheid voldoet aan vooraf gestelde parameters en interne regelgeving. 
Hier is sprake van de vormen van gebruik “geruststelling” en “naleving”.
Het volgende niveau is de staf van het Commando Zeestrijdkrachten. De staf ver-
zamelt en maakt een rapport op. Het managementteam van het Commando Zeestrijd-
krachten bespreekt het resultaat en voegt een eigen visie aan de kwantitatieve gegevens 
toe. Uit bronnenanalyse en interviews blijkt dat de rapportages inhoudelijk op last van 
een hoger managementniveau worden aangepast. Net zoals bij de operationele eenheid 
zelf, wordt de prestatiemeting op het (middel)managementniveau naar het naast hogere 
niveau gebruikt voor “geruststelling” en “naleving”. Het managementteam geeft aan dat 
zij door middel van het opstellen van actiepunten en maken van plannen sturing geven. 
“Leren” van de prestatiegegevens, met de doelstelling van het “verbeteren” van de 
prestaties komt dus ook op dit managementniveau voor.
Bij het HAKOG-systeem als het gaat om “geruststelling” en “naleving” kan worden 
gesteld dat er geen onderscheid in gebruik kan worden gemaakt als gekeken wordt naar 
de positie van de gebruikers. Op de niveaus t/m management is sprake van rapporteren. 
Om dit te kunnen doen wordt op deze niveaus informatie verzameld en geregistreerd. 
Verder kan worden gesteld dat het gebruik van het prestatiemeetsysteem HAKOG op alle 
niveaus van de organisatie past bij de doelstelling van het systeem, te weten 
“verantwoorden”. Op het niveau van het managementteam gebruikt men de prestatie-
meting om te “leren” met het doel de prestaties te “verbeteren”. De directiecontrollers 
van de directies Operaties en Operationele Ondersteuning, de interne auditafdeling OIB 
en de afdeling Management Control gebruiken de prestatiemeting om te “leren” met het 
doel het meetsysteem te “verbeteren”.
In onderstaande tabel 4 een overzicht van gebruikers en het gebruik van beide 
prestatiemeetsystemen van het Commando Zeestrijdkrachten.
GebruikersSysteem Doelstelling Gebruik
Uitvoerenden
(werknemers)
Middelmanager Management Interne 
assessors
Verbeteren Leren Operationele 
eenheid
Afdelingen STC en 
CCO (*)
Directeuren 
OPS en OST
OIB
Directie-
controllers
SARC
Begrip Leren Operationele 
eenheid
Afdelingen STC en 
CCO (*)
Geruststelling Operationele 
eenheid (*)
Afdeling 
Management 
control
Admiraliteits
raad
Verantwoorden
Naleving Operationele 
eenheid (*)
Afdeling 
Management 
control
Admiraliteits
raad
Leren
(prestaties)
Admiraliteits
raad
HAKOG
Verbeteren
Leren
(meetsysteem)
Afdeling 
Management 
control
OIB
Directie-
controllers
(*) is tevens metende instantie
Tabel 4:Meten van de inzetbaarheid van GBW: doelstellingen, gebruik en gebruikers
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen
In paragraaf 5.1 presenteer ik de conclusies n.a.v. het empirisch onderzoek en het 
literatuuronderzoek aan de hand van de beantwoording van de deelvragen in de hoofd-
stukken 2 en 4. Hiermee beantwoord ik mijn centrale onderzoeksvraag.
Met welke doelstellingen en op welke manier wordt prestatiemeting t.a.v. de 
inzetgereedheid van Grote Bovenwatereenheden (GBW) bij het Commando 
Zeestrijdkrachten (CZSK) gebruikt?
Vervolgens analyseer ik in paragraaf 5.2 de onderzoeksresultaten aan de hand van 
het literatuuronderzoek. Tevens sta ik in paragraaf 5.2 stil bij methodologische aspecten
van dit onderzoek en bij wat dit onderzoek heeft bijgedragen aan de literatuur. Tenslotte 
komen in paragraaf 5.3 de relevante praktische implicaties volgend uit het onderzoek en 
aanbevelingen aan bod.
5.1 Conclusie
Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden heb ik in hoofdstuk 1 een 
zestal deelvragen geformuleerd. Het onderzoek bestaat uit een literatuurstudie en een 
casestudie. De literatuurstudie is gericht op het beantwoorden van de eerste twee deel-
vragen (zie hoofdstuk 2). Het empirische onderzoek is gericht op het beantwoorden van 
deelvragen 3 t/m 6 (zie hoofdstuk 4). Om de deelvragen 3 t/m 6 te beantwoorden heb ik 
mij gericht op de prestatiemeting van de operationele inzetbaarheid van de Grote Boven-
watereenheden van het Commando Zeestrijdkrachten.
Het Commando Zeestrijdkrachten beschikt over twee prestatiemeetsystemen als het 
gaat om de inzetgereedheid van de Grote Bovenwatereenheden, te weten SARC en 
HAKOG.
Het HAKOG-systeem heeft als belangrijkste doelstelling “verantwoorden”. De 
prestatiemeting wordt door alle niveaus, m.u.v. de interne auditafdeling, gebruikt om 
aan te geven dat alles wordt beheerst (“geruststelling”) en aan te geven dat vooraf 
gestelde doelen zijn gehaald (“naleving”). Primair is deze instrumentele doelstelling 
gericht op een extern publiek, te weten de politiek en de belastingbetalers. Daarnaast 
wordt HAKOG gebruikt om te “leren” met als doelstelling het meetsysteem en de 
prestaties te “verbeteren”. Deze instrumentele doelstellingen zijn primair gericht op 
interne gebruikers. Ten aanzien van het “verbeteren” van de prestaties dient wel de 
volgende kanttekening te worden gemaakt. De visie dat de prestatiemeting HAKOG ook 
wordt gebruikt voor het “verbeteren” van prestaties is alleen in het interview met het 
managementteamlid naar voren gekomen. Het laagste niveau heeft aangegeven dat zij 
sturing aan de hand van de prestatiemeting HAKOG juist mist.
Het SARC-systeem heeft als belangrijkste doelstelling “verbeteren”. Dit heeft 
betrekking op alle niveaus binnen het SARC-proces. Het middelmanagement heeft hierin 
de belangrijkste rol. Zij meten de prestaties en geven sturing aan de operationele 
eenheden (de uitvoerenden). Alle lagen gebruiken de meetgegevens om van te “leren”.
Deze instrumentele doelstelling is intern gericht. Daarnaast hebben de uitvoerenden en 
het middelmanagement nog een andere doelstelling en dat is “begrip”. De prestatie-
meting wordt gebruikt om van te “leren”, om vervolgens tot een beter overleg te komen.
Bij deze non-instrumentele doelstelling is ook sprake van interngerichtheid.
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5.2 Discussie
5.2.1 Analyse van de onderzoeksresultaten t.o.v. het literatuuronderzoek
Zoals verwacht (zie paragraaf 2.8) komen de doelstellingen “verantwoorden” en 
“verbeteren” terug in mijn empirisch onderzoek. Het ene prestatiemeetsysteem, SARC, 
heeft als belangrijkste doelstelling “verbeteren”, en het andere prestatiemeetsysteem, 
HAKOG, “verantwoorden”. Naast deze belangrijkste doelstellingen hebben beide meet-
systemen nog een doelstelling. Het SARC-systeem heeft als tweede doelstelling “begrip” 
en het HAKOG-systeem “leren”. Zoals ik in paragraaf 2.8 heb aangegeven heb ik in het 
empirisch onderzoek niet de doelstelling “mobilisatie” kunnen ontwaren. Deze non-
instrumentele doelstelling is primair gericht op extern publiek.
De Lancer Julnes (2008) koppelt het gebruik “leren” en “naleving” aan de doelstelling 
“verbeteren”. De eerste vorm van gebruik is zichtbaar geworden bij het prestatiemeet-
systeem SARC. De andere vorm van gebruik is niet zichtbaar geworden bij het SARC-
systeem. Daarnaast heeft het gebruik “leren” de secundaire doelstelling “begrip”. In het 
HAKOG-systeem komen als vormen van gebruik zowel “naleving” als “geruststelling” 
naar voren, met als doelstelling “verantwoorden”. Daarnaast komt de gebruiksvorm
“leren” gericht op het “verbeteren” van het meetsysteem naar voren. Het “leren” gericht 
op het “verbeteren” van de prestaties wordt door slechts het managementteam aan-
gehaald. De vormen van gebruik “verlichting” en “legitimiteit” zijn, zoals verwacht (zie 
paragraaf 2.8) niet in mijn onderzoek naar voren gekomen. Dit onderstreept het feit dat 
de doelstelling “mobilisatie” niet naar voren is gekomen.
In onderstaand figuur 7 heb ik met een blauw kader de doelstelling en vorm van 
gebruik van het SARC-systeem in het model van De Lancer Julnes (2008) weergegeven. 
Het HAKOG-systeem is zichtbaar gemaakt met een rood kader.
Figuur 7: Model De Lancer Julnes (2008) afgezet tegenover de conclusies
Met mijn onderzoek bevestig ik in enige mate de stelling van De Lancer Julnes (2008) 
dat een prestatiemeting meer potentie heeft dan alleen “verantwoording” af te leggen.
Geïnterviewden aan boord van de operationele eenheden hebben het beeld dat het 
HAKOG-systeem ook bedoeld is om te sturen (“verbeteren”). Zij hebben aangegeven dat 
zij de sturing aan de hand van de prestatiemeting met dit systeem wel missen. Daar-
naast is het managementteam van mening dat zij sturing geven door middel van plannen 
en het opstellen van actiepunten. Hiermee geven deze gebruikers aan dat zij verwachten 
dat het HAKOG-systeem ook bedoeld is om te “leren” en als gevolg daarvan de 
doelstelling heeft van “verbeteren”. Dit is niet in bronnenanalyse naar voren gekomen. 
Toch bevestigt dit de potentie van een meerledige doelstelling.
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Het afleggen van “verantwoording” richt zich op externe gebruikers en het 
“verbeteren” (sturen) richt zich op interne gebruikers (Kerssens-van Drongelen & 
Fisscher, 2003; De Lancer Julnes, 2008). Dit wordt met beide systemen bevestigd. 
HAKOG is hoofdzakelijk bedoeld om te “verantwoorden” en richt zich op externe 
gebruikers zoals de politiek en het grote publiek als externe stakeholders. De doelstelling 
“verbeteren” van HAKOG is intern gericht. Door te “leren” van de metingen en de 
resultaten uit het meetsysteem wordt getracht de prestaties en het meetsysteem te 
verbeteren. SARC heeft als doelstellingen “verbeteren” en “begrip” en richt zich op CZSK 
interne gebruikers zoals het middelmanagement en uitvoerenden. Dit is in lijn met 
Kerssens-van Drongelen en Fisscher (2003).
Kerssens-van Drongelen en Fisscher (2003) komen met een indeling van gebruikers. 
De interne gebruikers die zij in hun model (zie figuur 4, paragraaf 2.6) zichtbaar maken, 
komen terug in mijn empirisch onderzoek (zie paragraaf 5.1). In zowel het HAKOG- als 
SARC-systeem komen alle gebruikers naar voren, te weten de werknemer (uitvoerende), 
het middelmanagement, het management en de interne “assessors”.
Minder zichtbaar in mijn onderzoek zijn de vormen van gebruik die Kerssens-van 
Drongelen en Fisscher (2003) aan deze gebruikers toedichten (zie paragraaf 2.6). De 
doelstelling die Kerssens-van Drongelen en Fisscher (2003) aan de manager toedicht, te 
weten “sturing”, is voornamelijk zichtbaar in het SARC-systeem. In mijn onderzoek komt 
verder naar voren dat de interne “assessors”, de directiecontrollers en de interne audit 
afdeling, die rollen vervullen in het prestatiemeetproces die Kerssens-van Drongelen en 
Fisscher (2003) in hun model noemen (te weten een opinie vormen over de efficiëntie en 
effectiviteit van het meetproces en de daarbij horende outputs). De interne audit 
afdeling, in casu de afdeling Onderzoeken en Interne Beheersing (OIB), beoordeelt niet 
de uitkomsten van de prestatiemeting, maar beoordeelt wel de betrouwbaarheid van het 
registratiesysteem HAKOG. Hiermee hebben zij niet een rol bij het “verantwoorden”. Zij
dragen wel bij aan het “verbeteren” van het systeem, vooral gericht op de 
betrouwbaarheid van de meetgegevens.
5.2.2 Methodologische reflectie
In deze paragraaf geef ik een beschouwing over de betrouwbaarheid en validiteit van 
mijn onderzoek.
Betrouwbaarheid
Onderdeel van mijn empirisch onderzoek is een bronnenanalyse. Volgens Yin (2003) 
hebben bronnen zoals “documentation” en “archival records” zwakke punten. Voor-
beelden van zwakke punten zijn ondermeer moeilijke toegankelijkheid i.v.m. privacy, 
moeilijk te vinden en incomplete “collection”. Hier ben ik naar mijn mening niet tegenaan 
gelopen in mijn onderzoek. Bevestiging hiervoor heb ik tijdens de interviews gekregen. 
Tijdens de interviews zijn bronnen genoemd en in veel gevallen ook in kopie aangereikt.
Betrouwbaarheid heeft verder te maken met de repliceerbaarheid van het onderzoek 
(Baarda & De Goede, 2001; Yin, 2003). Voor het repliceren van een onderzoek is een 
goede documentatie van het te repliceren onderzoek nodig. De vraag of een ander die
mijn onderzoek opnieuw uitvoert tot dezelfde conclusies zal komen is moeilijk te beant-
woorden. Door dezelfde technieken van gegevens verzamelen toe te passen en dezelfde 
analyseprocedures te volgen kan een andere onderzoeker tot dezelfde conclusies komen. 
Echter, de Defensieorganisatie is op dit moment aan grote veranderingen onderhevig. Dit 
zal ondermeer effect hebben op het prestatiemeetproces. Dit kan vervolgens negatief 
effect hebben op de herhaalbaarheid van mijn onderzoek.
Door zwaar accent op triangulatie te leggen kan de betrouwbaarheid worden vergroot 
(Verschuren & Doorewaard, 2007; Saunders et al, 2009). Door triangulatie toe te 
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passen, waarbij ik de interviews tegenover de bronnen heb gezet, heb ik de betrouw-
baarheid verhoogd van het empirische deel van mijn onderzoek.
Validiteit
Heb ik gemeten wat ik wilde meten is de kernvraag bij validiteit (Baarda & De Goede, 
2001). Verder gaat validiteit over de toegankelijkheid tot kennis en ervaring van de 
geïnterviewden en het vaststellen of wat de geïnterviewde heeft gezegd ook dat is wat de 
geïnterviewde heeft bedoeld (Saunders et al, 2009). Validiteit kan worden ingedeeld in 
interne validiteit, externe validiteit en constructvaliditeit (Yin, 2003). Interne validiteit is 
volgens Yin (2003) niet van belang bij een beschrijvende casestudie. Omdat ik een 
beschrijvende casestudie heb uitgevoerd ga ik niet verder in op deze validiteit. Externe 
validiteit gaat volgens Yin (2003) over generaliseerbaarheid en constructvaliditeit gaat 
over het verkrijgen van correcte metingen van de objecten die worden bestudeerd (Yin, 
2003) en de mate waarin de meetvragen werkelijk de aanwezigheid meten van die 
begrippen die gemeten moeten worden (Saunders et al, 2009).
Generaliseerbaarheid (externe validiteit)
Dit onderzoek kan worden getypeerd als een beschrijvend casusonderzoek (zie 
hoofdstuk 3). Het empirisch gedeelte is gebaseerd op een bronnenonderzoek en elf 
interviews. De interviews zijn gehouden binnen de organisatie van het Commando 
Zeestrijdkrachten. Deze afbakening van de onderzoeksomgeving heeft gevolgen voor de 
generaliseerbaarheid van de door mij getrokken conclusies. In mijn onderzoek komen 
twee verschillende non-financiële prestatiemeetsystemen bij het Commando Zeestrijd-
krachten naar voren, die beiden een onderdeel van het model van De Lancer Julnes 
(2008) bevestigen.
Door de unieke onderzoeksomgeving is de generaliseerbaarheid van mijn onderzoek 
beperkt. De vraag is of de resultaten ook kunnen worden toegepast op andere 
prestatiemeetsystemen binnen Defensie. De resultaten zijn waarschijnlijk buiten Defensie 
nog minder toepasbaar. Als we kijken naar de theorie van De Lancer Julnes (2008) kan 
worden gezegd dat deze ook toepasbaar is op mijn onderzoeksomgeving. Hiermee heb ik 
met mijn onderzoek de generaliseerbaarheid van haar theorie deels vergroot.
Constructvaliditeit
Door de geïnterviewde de schriftelijke uitwerkingen van het interview te laten lezen 
en gelegenheid te geven hierop commentaar te geven, heb ik kunnen vaststellen dat wat 
is geschreven ook dat is wat de geïnterviewde bedoelt. De interviewvragen (zie bijlage 3) 
waren een leidraad voor het interview. Deze vragen hebben geleid tot aanvullende 
vragen, waarbij ondermeer bevestigende vragen zijn gesteld. Ook hebben de standaard-
vragen geleid tot aanvullende vragen. Door de interviewverslagen te laten lezen en in 
voorkomend geval te laten aanvullen of corrigeren geven de definitieve verslagen weer 
wat de geïnterviewde heeft bedoeld. Hiermee heb ik de constructvaliditeit verhoogd en 
mag ik ervan uitgaan dat ik met de interviews correct heb gemeten.
Een ander onderdeel om de constructvaliditeit te verhogen is het gebruik van 
meerdere bronnen (Yin, 2003). Bij de bronnenanalyse heb ik verschillende bronnen 
geraadpleegd, zoals formele voorschriften en regelgeving, handboeken en kamerstukken. 
Daarnaast heb ik elf semigestructureerde interviews afgenomen. De bronnenanalyse heb 
ik eerst uitgevoerd. Hiermee heb ik een beeld kunnen scheppen hoe prestatiemeting 
formeel bij het Commando Zeestrijdkrachten in elkaar zit. Dit beeld heeft mij geholpen 
bij de interviews en gaf mij gelegenheid om op bepaalde antwoorden door te vragen. 
Hierbij was de vooraf opgestelde vragenlijst een goede leidraad om lijn in de interviews 
te houden. Hiermee heb ik een “chain of evidence” kunnen opbouwen.
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5.2.3 Relevantie onderzoeksresultaten
Zichtbaar in de literatuur is dat er weinig onderzoek naar de doelstellingen en gebruik 
van prestatiemeting is gedaan. In de inleiding heb ik aangegeven dat diverse auteurs 
(Franco en Bourne, 2003; Dossi & Patelli, 2008; Van Dooren & Van de Walle, 2008) 
aangeven dat er gebrek is aan empirisch onderzoek dat het gebruik van prestatiemeet-
systemen onderzoekt. Thiel & Leeuw (2002) doen zelfs een oproep om meer inzichten in 
de consequenties van het gebruik van prestatiemeting te verkrijgen. De Lancer Julnes 
(2008) heeft met haar artikel een bijdrage geleverd aan deze oproep naar meer 
onderzoek. Dit heeft geleid tot het model (zie paragraaf 2.3, figuur 3) waarop ik mijn 
onderzoek heb gericht. Met mijn onderzoek reageer ik ook op de vraag naar meer 
onderzoek op dit gebied. Hiermee is mijn onderzoek theoretisch relevant zoals Van 
Zanten (2009) stelt. Met mijn onderzoek voldoe ik aan één van de drie “gap identifiers”
die Van Zanten (2009) heeft aangegeven, te weten “Others’ suggestions for further 
research”.
De Lancer Julnes (2008) heeft voor haar artikel gebruik gemaakt van onderzoeken 
gericht op Amerikaanse publieke organisaties. Door haar model in een publieke 
organisatie in Nederland te bestuderen heb ik de generalisatie van haar bevindingen 
vergroot. Dit is in lijn met hetgeen Van Zanten (2009) heeft geschreven.
“Apart from direct statements, sometimes a particular kind of gap is identified 
indirectly, e.g. by a statement as “these findings are based solely on data from 
public sector organizations”. This could be taken as an invitation to enhance the 
generalizability of the study, by replicating the study in another domain.” (Van 
Zanten, 2009)
Met mijn onderzoek heb ik hiermee een kleine bijdrage geleverd aan de theorie-
vorming van doelstellingen en het gebruik van prestatiemeting in publieke organisaties. 
Dit heb ik gedaan door met dit onderzoek grotendeels het model van De Lancer Julnes 
(2008) te bevestigen. Het model van De Lancer Julnes (2008) is ook toepasbaar 
gebleken in de omgeving van het Commando Zeestrijdkrachten. Het model van 
Kerssens-van Drongelen en Fisscher (2003) heb ik voor een heel beperkt deel kunnen 
bevestigen. De interne gebruikers zoals zij die in hun model hebben aangegeven komen 
ook in mijn empirisch onderzoek naar voren. De koppeling van gebruikers met doel-
stellingen zoals Kerssens-van Drongelen en Fisscher (2003) die geven, komen niet in die 
vorm in mijn onderzoek naar voren. Met mijn onderzoek heb ik hiermee niet kunnen 
bijdragen in het vergroten van de generaliseerbaarheid van dit deel van hun model.
Volgens Van Zanten (2009) is hier sprake van een zwakke test, maar is wel een 
informatieve test doordat het origineel model in een andere organisatie en of omgeving 
wordt getest.
5.3 Aanbevelingen
5.3.1 Relevante praktische implicaties
In de interviews aan boord van de schepen en de voorschriften is het SARC-systeem 
onderbelicht gebleven.
Bij de onderste lagen in de organisatie van het Commando Zeestrijdkrachten leeft de 
gedachte dat het prestatiemeetsysteem HAKOG ook bedoeld is om te sturen. Dit is niet 
terug te vinden in de bronnen zoals voorschriften en handleiding. Dat dit systeem niet 
gebruikt wordt voor sturing, de terugkoppeling op de maandrapportages achterwege 
blijft en het gegeven dat de “appreciatie” van de commandant belangrijker is dan de 
prestatiemeetgegevens, leidt tot een mate van nonchalance bij het invoeren van de 
meetgegevens in het HAKOG-systeem. Dit kan dan leiden tot het presenteren van 
incorrecte cijfers. Hiermee is de kans aanwezig dat de rapportages niet de juiste 
werkelijkheid weergeven.
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De prestatiemeetsystemen SARC en HAKOG bij het Commando Zeestrijdkrachten
hebben een onderling verband. Dit verband is zichtbaar op het middelmanagement-
niveau, bij de directiecontrollers van de directie Operaties en Operationele Ondersteuning 
en de afdelingen CCO en STC. Deze twee afdelingen sturen voornamelijk op basis van de 
uitkomsten van het SARC-systeem. De uitkomsten uit het HAKOG-systeem, die indirect 
bij hen terecht komen, gebruiken zij in beperkte mate en dan alleen als controle op de 
uitkomsten uit het SARC-systeem. Gezien de doelstellingen en het gebruik van beide 
systemen, kan de vraag worden gesteld of de uitkomsten uit het HAKOG-systeem wel als 
controlemiddel gebruikt kunnen worden voor het SARC-systeem.
Ten aanzien van de doelstellingen van HAKOG is er een verschil te melden tussen de 
beschreven doelstellingen en het beeld op de werkvloer waarvoor HAKOG dient te 
worden gebruikt. Uit interviews blijkt dat de lagere niveaus van de organisatie van het 
Commando Zeestrijdkrachten verwachten dat de HAKOG-rapportages ook moeten leiden 
tot directe sturing (“verbeteren”) van bovenaf. Dit wijkt af van de beschreven doelstelling 
van het systeem, te weten “verantwoorden”.
5.3.2 Aanbevelingen vervolgonderzoek
Prestatiemeting van inzetbaarheid van operationele eenheden binnen Defensie blijft 
een belangrijk punt. Binnen het Commando Zeestrijdkrachten zijn meerdere systemen in 
gebruik, ieder met een eigen doelstelling. Deze doelstellingen variëren op verschillende 
vlakken. Denk hierbij aan de doelstelling van prestaties gericht op een bepaald sub-
onderdeel. Ook verschillen de doelstellingen van de metingen zoals De Lancer Julnes dat 
heeft ingedeeld. Verder onderzoek naar prestatiemeting binnen het Commando Zeestrijd-
krachten kan leiden tot een uitspraak over heel de CZSK-organisatie. Daarnaast zou een 
onderzoek binnen de andere defensieonderdelen de overeenkomsten en verschillen 
tussen de defensieonderdelen zichtbaar kunnen maken. Hiermee kan de theorie van De 
Lancer Julnes (2008) nog verder worden getoetst. Ook onderzoek naar prestatiemeting 
bij andere ministeries en buitenlandse overheidsinstanties zal bijdragen bij de toetsing 
van deze theorie, waardoor de generaliseerbaarheid toeneemt. In ieder geval zal hiermee 
invulling worden gegeven aan de oproep Van Thiel & Leeuw (2002) tot meer onderzoek 
naar het gebruik van prestatiemeting.
In mijn onderzoek komt naar voren dat er een verschil is in de beleving waarvoor het 
HAKOG-systeem bestaat ten opzichte van de formele doelstelling zoals die in de bronnen 
naar voren komt. Dit verschil kan leiden tot demotivatie, zoals een geïnterviewde aan 
heeft gegeven, bij het invoeren van de brongegevens in het prestatiemeetsysteem. De 
vraag is dan of de eindgebruiker, zoals de Vaste Kamercommissie van Defensie, wel de 
juiste gegevens voor zich heeft. Onderzoek naar de gevolgen van dit verschil zou een 
bijdrage kunnen leveren aan het gebruik van de prestatiemeting.
Mijn onderzoek is beschrijvend van aard. Hiermee kan ik geen uitspraak doen naar de 
toekomst toe. Op dit moment is Defensie in de beginfase van een grote bezuinigings-
ronde. Deze bezuinigingen kunnen effect hebben op het gereedstellingsproces en de 
daarbij horende prestatiemetingen. Een onderzoek naar prestatiemetingen enkele jaren 
na het inzetten van de bezuinigingen zou mogelijk een nieuw beeld op kunnen leveren.
In het literatuuronderzoek komen vele (sub)doelstellingen naar voren. Sommige 
auteurs noemen ze doelstellingen, anderen noemen die subdoelstellingen of zelfs vormen 
van gebruik. In mijn onderzoek is niet naar voren gekomen waar de andere (sub)doel-
stellingen of vormen van gebruik in het model van De Lancer Julnes (2008) geplaatst 
kunnen worden. Om de theorie van De Lancer Julnes (2008) aan te vullen of verder te 
bevestigen raad ik aan hier verder onderzoek naar te doen.
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Bijlage 1: Organisatiebeschrijving Commando Zeestrijdkrachten
Het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) is één van de vier operationele 
commando’s van het Ministerie van Defensie (zie figuur 8). Als het gaat om operationele 
verantwoording, legt de commandant CZSK (C-ZSK) verantwoording af aan de bestuurs-
staf, specifiek de Commandant der Strijdkrachten (CDS). De CDS is de hoogste 
operationele commandant van het Ministerie van Defensie. De CDS is verantwoordelijk 
voor de operationele inzet, zoals vredesmissies en antipiraterij van de Nederlandse 
operationele eenheden.
Figuur 8: De Nederlandse Defensie-organisatie
Het CZSK bestaat uit een aantal directies (zie volgende bijlage, figuur 9). Als het gaat 
om de inzetgereedheid van GBW, spelen de directie Personeel, Planning & Control, 
Operationele Ondersteuning en Operaties een rol. De directeuren vormen samen met de 
plaatsvervangend commandant CZSK en de C-ZSK het managementteam van CZSK, ook 
wel Admiraliteitsraad genoemd.
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Bijlage 2: Geïnterviewden
In mijn onderzoek heb ik 11 interviews gehouden. De volgende functionarissen van 
directies, afdelingen, bureaus en operationele eenheden heb ik geïnterviewd.
Inter-
view
Functionaris
1 De HAKOG-officier van Hr.Ms. Amsterdam
2 Het Hoofd Operationele Dienst van Hr.Ms. Rotterdam
3 Het Hoofd van de afdeling Coördinatie, Conditioneren en Ondersteunen
4 De Directiecontroller van de directie Operationele Ondersteuning
5 Het Hoofd van het bureau SURF van de afdeling Sea Training Command
6 De Directiecontroller directie Operaties
7 Een Medewerker bureau Planintegratie van de afdeling Management Control
8 Een Medewerker van het bureau Programmering van de afdeling Management Control
9 Het Hoofd van de afdeling Management Control
10 Een Senior medewerker bedrijfsvoeringsonderzoeken van de afdeling Onderzoeken en 
Interne Beheersing
11 De Directeur Planning & Control
Tabel 5: Overzicht geïnterviewden
In figuur 9 is de positionering van de geïnterviewden binnen de CZSK-organisatie 
zichtbaar gemaakt.
Figuur 9: De CZSK-organisatie
Onderstaand een korte toelichting op de geïnterviewden.
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OPERATIONELE EENHEDEN
De Grote Bovenwatereenheid (GBW)
Een GBW staat onder leiding van een commandant. Binnen een GBW is een officier 
aangewezen die in nevenfunctie HAKOG-officier is. Zijn lijnmanager is het Hoofd 
Operationele Dienst.
Bij het interviewen van functionarissen aan boord van GBW ben ik afhankelijk 
geweest of een operationele eenheid binnen ligt in de marinehaven in Den Helder en of 
deze eenheid operationeel is. Een eenheid heeft een beperkte bemanning indien het niet 
operationeel is, bijvoorbeeld gedurende een ontschepingverlofperiode na een lange 
missie of gedurende een langere onderhoudsperiode.
In mijn onderzoek heb ik functionarissen aan boord van Hr.Ms. Rotterdam (RDAM) en 
Hr.Ms. Amsterdam (ADAM) kunnen interviewen.
Het Hoofd Operationele Dienst van Hr.Ms. Rotterdam
Aan boord van Hr.Ms. Rotterdam heb ik gesproken met het Hoofd Operationele Dienst 
gesproken, omdat op dat moment er geen HAKOG-officier aanwezig was. Deze Hoofd 
Operationele Dienst heeft in eerdere functies ervaring opgedaan als HAKOG-officier. Het 
Hoofd Operationele Dienst heeft de rang van Luitenant ter zee der eerste klasse en is 
ruim 20 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
De HAKOG-officier van Hr.Ms. Amsterdam
Aan boord van Hr.Ms. Amsterdam heb ik met de HAKOG-officier gesproken. Deze 
HAKOG-officier heeft de rang van Luiternant ter zee der tweede klasse en is ongeveer 6 
jaar in dienst van de Koninklijke marine.
DE DIRECTIE OPERATIES
De Directiecontroller van de directie Operaties (DCON DOPS)
Deze afdeling is verantwoordelijk voor het ontwerpen van het budget die nodig is 
voor de operationele activiteiten van CZSK. Voorbeelden van kosten voor DOPS zijn: 
brandstof, communicatie, vervoer, havenfaciliteiten en voedsel. Verder is er beperkte 
budget voor trainingsdagen. De afdeling directiecontroller is verantwoordelijk voor de 
financiële en management beheersing van de directie. De afdeling Directiecontroller is 
vanuit deze verantwoordelijkheid ook betrokken bij het maandelijkse rapportageproces.
Ik heb tijdens mijn onderzoek de directiecontroller zelf geïnterviewd. Hij is tevens belast 
met het management control van zijn afdeling.
De Directiecontroller heeft de rang van Kapitein-luitenant ter zee van administratie en 
is ongeveer 25 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
De Afdeling Sea Training Command (STC), bureau SURF
Deze afdeling heeft de verantwoordelijkheid om de operationele eenheden op te 
leiden tot het niveau van inzet op het hoogste geweldspectrum. De werknemers hebben 
een coachende en adviserende rol. Deze afdeling richt zich op de SARC-fasen 3 t/m 6.
Tijdens mijn onderzoek heb ik het hoofd van dit bureau geïnterviewd. Het hoofd van 
dit bureau heeft de rang van Luitenant ter zee der eerste klasse en is ongeveer 25 jaar in 
dienst van de Koninklijke marine.
DE DIRECTIE OPERATIONELE ONDERSTEUNING
De Directiecontroller van de directie Operationele Ondersteuning (DCON 
DOST)
Deze afdeling is verantwoordelijk voor het ontwerpen en monitoren van het budget 
die nodig is voor de ondersteunende activiteiten van CZSK. Voorbeelden van kosten voor 
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DOST zijn: materieelonderhoud, facilitaire zaken en voeding. Deze afdeling is zijdelings 
betrokken in het maandelijkse rapportageproces HAKOG.
De functionaris die ik heb geïnterviewd houdt zich bezig met het management control 
gedeelte van deze afdeling. Naast management control heeft de afdeling directie-
controller ook een sectie Financial control.
De Directiecontroller heeft de rang van Kapitein-luitenant ter zee van administratie en 
is ongeveer 25 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
De afdeling coördineren, consolideren & ondersteunen (CCO)
Deze afdeling houdt zich bezig met de coördinatie en ondersteuning van de 
operationele eenheden bij het opwerken in de SARC-fasen 1 en 2. Deze fasen leiden tot 
de basis gereedheid van de operationele eenheden.
De functionaris die ik heb geïnterviewd is het hoofd van deze afdeling. Het hoofd van 
deze afdeling heeft de rang van Kapitein ter zee en is ruim 30 jaar in dienst van de 
Koninklijke marine.
DE DIRECTIE PLANNING & CONTROL
De afdeling Management Control (MC)
De afdeling Management Control (MC) is onderdeel van de directie Planning en 
Control. Het hoofd van de afdeling (HMC) is verantwoordelijk voor het beheer van de 
operationele en onderhoudsprocessen binnen de CZSK-organisatie. De focus van deze 
controlactiviteit is om operationele gerede capaciteit te leveren, zoals wordt beschreven 
in de procedure voor planning en budgettering van de Commandant der strijdkrachten. 
De afdeling MC specificeert de strategie van CZSK in een geïntegreerd bedrijfsplan. 
Binnen dit bedrijfsplan zijn taakstellingen geformuleerd in een realisatieplan. De strategie 
wordt vertaald door gebruikmaking van de Demingcyclus (Plan-Do-Check-Act). De 
“Plan”-fase uit de Demingcyclus wordt gebruikt voor het onttrekken van doelstellingen en 
activiteiten uit de strategie. De “Do”-fase verzekert dat activiteiten worden meegedeeld 
en uitgevoerd en dat de resultaten van deze activiteiten achteraf worden gemeten. In de 
“Check”-fase worden de operationele resultaten geanalyseerd. En tenslotte in de “Act”-
fase worden de doelstellingen en activiteiten hergeformuleerd of verder gespecificeerd. 
Ook kan bijsturing van de activiteiten plaatsvinden in deze fase. Door dit te doen moet 
de afdeling MC basisprincipes ontwerpen, die ingevoerd en gecontroleerd moeten 
worden.
In mijn onderzoek heb ik het Hoofd van de afdeling Management Control 
geïnterviewd. Het hoofd van deze afdeling heeft de rang van Kolonel der mariniers en is 
ruim 30 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
De Afdeling Onderzoeken Interne Beheersing (OIB)
De interne Audit instantie binnen de directie Planning en Control. Dit bureau heeft de 
verantwoordelijkheid om de interne controle van de bedrijfsprocessen en het verslag van 
deze processen te garanderen. De onderzoeksgebieden zijn onderverdeeld in: financieel, 
materieel, personeel, etc. De onderzoeken worden ingebed in een jaarlijks onderzoeks-
plan die uit de meer complexe onderzoeken van de bedrijfsprocessen bestaat.
In mijn onderzoek heb ik die functionaris geïnterviewd die binnen OIB verantwoorde-
lijk is voor de controle op het opwerktraject van de GBW en de bijbehorende prestatie-
meetsystemen.
De geïnterviewde medewerker heeft de rang van Kapitein-luitenant ter zee klasse en 
is ongeveer 35 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
Het Bureau Planintegratie (PLINT)
Dit is een bureau binnen de directie Management Controle (MC). De totale MC 
organisatie bestaat uit vier bureaus. Het bureau PLINT (planintegratie en realisatie) 
houdt zich bezig met de planning en realisatie.
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Tijdens het interview heb ik vragen gesteld aan de functionaris die verantwoordelijk is 
voor de gereedheidverslagen van de realisatie van de Grote Bovenwatereenheden (GBW) 
is.
Deze functionaris verzamelt de gereedheidverslagen die uit het digitale administratief 
systeem HAKOG (Handleiding Kwantificeren Operationele Gereedheid) komen. Dit 
systeem wordt door alle operationele eenheden van CZSK gevuld, zoals de oorlogs-
schepen en de mariniersbataljons. MC PLINT zorgt ervoor dat deze verslagen in één 
geïntegreerd verslag terecht komen. Dit verslag is de basis voor de maandrapportage 
van CZSK aan de Bestuursstaf.
De geïnterviewde medewerker heeft de rang van Majoor der mariniers en is ongeveer 
30 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
Het Bureau Programmering Operaties (PROG)
Een ander bureau van de directie MC. Dit bureau richt zich op de controle van de 
jaarplanning.
Eén van de functionarissen binnen deze afdeling is verantwoordelijk voor een 
consequente meting van de operationele gereedheid van de eenheden. Deze functionaris 
is mede verantwoordelijk voor het opzetten van een soortgelijk prestatiemeetsysteem 
voor de operationele eenheden van het Korps Mariniers.
De geïnterviewde functionaris heeft de rang van Luitenant ter zee der twee klasse 
oudste categorie en is ruim 30 jaar in dienst van de Koninklijke marine.
HET MANAGEMENTTEAM: DE ADMIRALITEITSRAAD
De Directeur Planning en Control (D-P&C)
De directeur die over de planning en control organisatie en processen binnen CZSK 
gaat. Hij is de concerncontroller van CZSK. Namens de Commandant Zeestrijdkrachten, 
dient de directeur de operationele paraatheid en de controleerbare aspecten binnen 
bedrijfsplan van CZSK (personeel, materiaal, financiële, economische en operationele 
kwesties) te beheersen.
De directeur heeft de rang van Commandeur van administratie en is ruim 35 jaar in 
dienst van de Koninklijke marine.
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Bijlage 3: Interviewvragen
Inleiding
Dit interview wordt gehouden in het kader van een onderzoek i.v.m. mijn masterthesis 
gericht op prestatiemeting bij publieke organisaties.
Doel van het onderzoek is inzicht te verkrijgen in hoe CZSK prestatiemeting heeft 
opgezet, gericht op de inzetgereedheid van Grote Bovenwatereenheden (GBW).
Het empirisch gedeelte van het onderzoek bestaat uit ondermeer interviews bij een 
aantal GBW, een medewerker en het hoofd van de afdeling MC van CZSK/DP&C en D-
P&C als lid van het MT van CZSK.
Daarnaast zullen een aantal bronnen worden onderzoek. Hierbij wordt ondermeer
gedacht aan voorschriften en aanwijzingen.
De uitkomst van de interviews worden uitsluitend gebruikt bij het schrijven van de 
thesis. Indien vanuit CZSK of elders bij Defensie van de thesis gebruik zal worden 
gemaakt, zal ik erop toezien dat de geïnterviewde(n) hierover vooraf worden ingelicht. In 
de thesis zullen geen namen van geïnterviewden worden opgenomen.
Het interview
Geïnterviewde
Eenheid :
Naam :
Rang :
Functie :
Datum interview:
Interviewer
Naam :Takes, R.A.J.
Rang :LTZA 1
De vragen richten zich initieel op de organisatie binnen de te interviewen eenheid. Start 
van het interview ligt bij de HAKOG. Mogelijkerwijs kan n.a.v. dit interview een andere 
medewerker bij de eenheid worden geïnterviewd.
Richting van de vragen
Onderstaande een indruk van mogelijke vragen. Het verloop van het interview bepaalt of 
al deze vragen aan bod komen en of aanvullende vragen op tafel komen. De vragen heb 
ik ingedeeld in “intern proces”, “extern proces” en “overige op- en aanmerkingen”.
Intern proces (binnen de eigen eenheid)
- Welke prestatiemeetsystemen gericht op het meten van de inzetbaarheid van GBW 
kent u?
- Wat is volgens u het doel van de prestatiemeting, waar is dit formeel vastgelegd, 
welke doelstellingen kunnen volgens u nog meer met de prestatiemeting worden 
behaald?
- Bestaat er op dit gebied regelgeving (voorschriften, aanwijzingen, etc.) en van welke 
instanties komt deze regelgeving?
- Welke actoren doen mee in het “spel” van de prestatiemeting, waar gebruiken 
volgens u deze actoren de prestatiemeting voor?
- Welke rol speelt de geïnterviewde in dit proces, hoe lang, waar gebruikt u de 
prestatiemeting voor?
- 48 -
Bijlage 4 Prestatiemeting bij het Commando Zeestrijdkrachten
- Hoe is de waarborging van de kwaliteit en voortgang van het proces?
- Kennis, ervaring, opleiding/cursus, etc. om de rol in het proces te kunnen vervullen?
- Welke activiteiten dragen bij tot de inzetgereedheid (bijvoorbeeld opwerkprogramma: 
SARC1 t/m SARC6, FOST, interne oefeningen, etc.)?
- Mogelijkheden om de uitkomst van de prestatiemeting te kunnen sturen. Welke 
functionarissen, welke middelen [denk bijvoorbeeld aan vulling vacatures, 
beloningssysteem, opleidingen/cursussen, vaar- en oefendagen, materiële 
ondersteuning, inspraak in samenstelling van oefenpakket], etc.?
- Van welke (externe) organisaties is uw eenheid hierbij afhankelijk, wat is de 
afhankelijkheid?
- Welke mogelijkheden zijn er volgens u om de prestatiemeting als proces te kunnen 
beïnvloeden?
- Wat doet de eenheid er zelf aan om HAKOG te verbeteren (bijvoorbeeld: indien een 
onderdeel van een systeem defect is maar niet volgens HAKOG gecontroleerd hoeft te 
worden, wordt hier dan wel een melding van gemaakt? Hierdoor kan de mogelijkheid 
bestaan om HAKOG als geheel voor alle eenheden te verbeteren).
- Hoe verloopt het HAKOG-proces a/b (onderscheid personeel, materieel en 
geoefendheid en verder de onderdelen zoals de appreciatie van de commandant)?
Hierbij ook aandacht aan bijvoorbeeld brondocumenten.
- Hoe is de externe ondersteuning geregeld (door wie, voor wat, wanneer, waar is dit 
beschreven, etc.)?
- Dragen naar uw mening de prestatie-indicatoren zoals deze in uw rapportage 
voorkomen werkelijk bij om de inzetgereedheid te bepalen (welke niet/wel, welke 
evt. indicatoren worden gemist)?
Extern proces (buiten de eigen eenheid)
- Voor zover bij intern proces niet aan de orde geweest: Wat is volgens u het doel van 
de prestatiemeting, waar is dit formeel vastgelegd, welke doelstellingen kunnen 
volgens u nog meer met de prestatiemeting worden behaald?
- Voor zover bij intern proces niet aan de orde geweest: Bestaat er op dit gebied 
regelgeving (voorschriften, aanwijzingen, etc.) en van welke instanties komt deze 
regelgeving?
- Voor zover bij intern proces niet aan de orde geweest: Welke actoren doen mee in 
het “spel” van de prestatiemeting, waar gebruiken volgens u deze actoren de 
prestatiemeting voor?
- In welke mate wordt de eenheid aangestuurd om de prestatie-indicatoren te halen en 
door welke functionarissen/organisatie-eenheden gebeurt dit?
- Wat wordt met de periodieke rapportage (HAKOG) buiten uw eenheid gedaan en door 
wie/welke organisatie?
- Welke vormen van inzetgereedheid bestaan er (denk hierbij bijvoorbeeld aan inzet 
onder verantwoordelijkheid van CZSK en of CDS)?
Overige op- en aanmerkingen
- Hebt u nog andere punten/dingen/zaken die u vindt dat ze belangrijk zijn en nog niet 
aan de orde zijn geweest?
Afsluiting
De komende dagen zal ik mijn aantekeningen verwerken in een word-document. Dit 
document zal ik u toesturen via e-mail. Ik verzoek u dan om te bezien of ik heb begrepen 
wat u hebt bedoeld en indien nodig kunt u correcties aangeven.
Ik dank u voor dit interview.
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Bijlage 4: Afkortingenlijst
ACZSK aanwijzing commandant zeestrijdkrachten
ADAM Hr.Ms. Amsterdam, A836, bevoorradingsschip Koninklijke marine
AR de Admiraliteitsraad, het managementteam van CZSK
ARK de Algemene Rekenkamer
BBD2009 besturen bij Defensie 2009
BPB-procedure beleids-, plannings- en begrotingsprocedure
C-CDC de commandant van het Commando Dienstencentra
CCO afdeling coördineren, consolideren & ondersteunen
CDC het commando dienstencentra
CDS de commandant der strijdkrachten
CIS & IV de afdeling communicatie- en informatiesystemen & informatie 
voorziening
CLAS het commando landstrijdkrachten
CLSK het commando luchtstrijdkrachten
CZMCARIB het commandement zeemacht in het Caribische gebied
CZSK het commando zeestrijdkrachten
C-ZSK de commandant zeestrijdkrachten, tevens Admiral BENELUX
DAOG de directeur aansturing en operationele gereedstelling
DCON de directiecontroller
D-DMO de directeur van de defensie materieel organisatie
DMO de defensie materieel organisatie
D-OPS de directeur van de directie operaties
DOPS de directie operaties
D-OST de directeur van de directie operationele ondersteuning
DOST de directie operationele ondersteuning
D-PERS de directeur van de directie personeel
DPERS de directie personeel
D-P&C de directeur van de directie planning & control
DP&C de directie planning & control
FAC de afdeling faciliteren
FOST Flag Officer Sea Training
GBW grote bovenwatereenheden
GPZ de afdeling geneeskundige en personele zaken
HAKOG de handleiding voor het kwantificeren van de operationele gereedheid
HDFC de hoofddirecteur financiën en control
HDP de hoofddirecteur personeel
HMC het hoofd van de afdeling management control
HYDR de hydrografische dienst
KBW kleine bovenwatereenheden
KMAr de Koninklijke marechaussee
KW NA&A de kustwacht Nederlandse Antillen en Aruba
KW NL de kustwacht Nederland
MARNS marinierseenheden
MARSITCEN het maritiem situatie centrum
MATLOG de afdeling materieellogistiek
MBOR Management by objectives and results
MC de afdeling management control
MINDEF de minister van defensie
MT het management team
NLMARFOR de Netherlands Maritime Force
NYBMR New York Bureau of Multicipal Research
OIB de afdeling onderzoeken en interne beheersing
OJP operationeel jaarplan
OKM opleidingen Koninklijke marine
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OUNL de open universiteit Nederland
OW onderwatereenheden
PC-ZSK de plaatsvervangend commandant zeestrijdkrachten
PLINT bureau planintegratie en realisatie
PMS prestatiemeetsysteem
PROG bureau programmering operaties
PSG de plaatsvervangend secretaris-generaal
P&O de afdeling personeel en organisatie
RDAM Hr.Ms. Rotterdam, L800, troepentransportschip van de Koninklijke 
marine
SARC Safety and Readiness Check
STC de afdeling Sea Training Command
SG de secretaris-generaal
VBTB van beleidsbegroting tot beleidsverantwoording
